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CAPITOLUL 1

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1. Planificarea strategica a resurselor umane

1.1.1. Continutul strategiilor din domeniul resurselor umane

Prin intermediul diferitelor strategii organizatiile Tncearca sa-si contureze calea sau
modalitatea prin care isi pot asigura indeplinirea obiectivelor organizationale, precum si
permanenta adaptare la schimbare.

Strategiile din domeniul resurselor umane desemneaza ansamblul obiectivelor pe
termen lung privind resursele umane, principalele modalitati de realizare a acestora si
resursele necesare, care asigurd ca structura, valorile si cultura organizatiei, precum si
utilizarea personalului acesteia vor contribui la realizarea obiectivelor generale ale
organizatiei.

Deci, strategiile din domeniul resurselor umane trebuie sa porneasca atat de la
obiectivele organizationale, cat si de la continutul managementului resurselor umane si sa
foloseasca 0 metodologie de investigare adecvata care sa asigure o directionare rationala a
eforturilor din acest domeniu de activitate.

Aspectele esentiale care au un impact puternic asupra strategiilor din domeniul
resurselor umane se refera la:

intentiile de crestere, integrare, diversificare sau concentrare, precum si de
dezvoltare a pietei/productiei;

necesitatea de a dezvolta o culturad pozitiva, orientata spre performanta;

alti factori de mediu extern (oportunitati sau amenintari) care pot avea influenta
asupra organizatiei (interventii guvernamentale, legislatie europeana, concurenta etc.);

factori de mediu interni (lucrul Tn echipa, comunicatiile, implicarea sau antrenarea
personalului etc.);

in cadrul unei organizatii nu exista o singura strategie in domeniul resurselor
umane;

strategia globala a organizatiei poate avea o influentd mare asupra strategiilor din
domeniul resurselor umane, Tnsa ea constituie doar un singur factor.

Indiferent de domeniile in care pot fi dezvoltate strategii de personal (asigurarea cu
personal, dezvoltarea angajatilor, recompensa angajatilor, evaluarea performantelor)
obiectivele strategice care se au n vedere sunt:

satisfacerea necesarului de resurse umane al organizatiei pentru o perioada viitoare
(de regula, 5 ani);

mentinerea remuneratiilor la un nivel suficient de mare pentru recrutarea, pastrarea
si motivarea salariatilor;

realizarea unor relatii armonioase intre manageri si cei aflati Tn raspunderea
acestora;

asigurarea mijloacelor si dotarilor necesare pentru a se mentine si perfectiona
cunostintele si competentele salariatilor;

asigurarea unui sistem corespunzator de comunicare;
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asigurarea mecanismelor necesare pentru a permite organizatiei sa faca fata
schimbarilor la nivelul resurselor umane.

Strategiile de personal se stabilesc dupa ce se cunoaste strategia globald a organizatiei,
avandu-se n vedere conditiile concurentiale sau evolutiile contextuale. Deci, ele au un
caracter derivat, sunt strategii partiale, pentru ca sunt elaborate pentru anumite domenii
specifice ale organizatiei, antreneaza obiective adecvate si resurse mult mai mici decét
strategia globala.

1.1.2. Tipuri destrategii in domeniul resurselor umane

Strategiile din domeniul resurselor umane sunt foarte diverse, ele putand fi grupate in
functie de mai multe criterii.

Astfel, in functie de gradul de dependenta fata de strategia organizatiei se disting trei
tipuri de strategii de personal:

»  Strategia de personal orientata spre investitii — are in vedere deciziile privind
investitiile din cadrul organizatiei. Tn acest caz, resursele umane sunt privite ca investitii, iar
strategia are urmatoarele avantaje:

- diminueaza rezistenta la schimbare;

- permite planificarea si luarea din timp a masurilor privind utilizarea eficientd a
resurselor umane;

- reduce cheltuielile de pregdtire si angajare a personalului in momentul
introducerii de noi tehnologii;

- sensibilizeaza personalul in legatura cu problemele dezvoltarii strategiei firmei;

- creste capacitatea de adaptare a organizatiei la modificarile determinate de piata,
deoarece dependenta relativ mare a strategiei de personal de strategia globala
permite o anticipare a necesarului de personal.

»  Strategia de personal orientata valoric — are in vedere respectarea intereselor,
dorintelor sau aspiratiilor, concomitent cu folosirea corespunzatoare a potentialului acestuia.

Aceasta strategie pune pe primul plan necesitatile angajatilor, acordandu-le acestora

0 importantd mai mare. Exista, insa, pericolul de a nu se tine cont indeajuns de aspectele
concurentei.

»  Strategia de personal orientata spre resurse.

Tn cadrul acestei strategii, resursele umane sau posibilitatile de asigurare cu personal
influenteaza considerabil continutul strategiei globale a organizatiei. Departamentul de
resurse umane trebuie sa puna la dispozitie datele si informatiile necesare privind personalul
sau sa sugereze ce strategii globale ale organizatiei pot fi realizate in cadrul scopului dar cu
resursele umane existente.

In functie de marimea cheltuielilor alocate de organizatie in efortul de dezvoltare a
angajatilor séi se pot identifica urmatoarele tipuri de strategii de personal:

»  Strategia ,,de conciliere”, n cadrul careia alocarea unui nivel redus cheltuielilor
cu activitatile de personal vizeaza obiectivul prevenirii sau aplanarii unor eventuae conflicte
cu caracter social, care pot aparea ca urmare a lipsei de preocupare a managementului
organizatiei pentru perfectionarea angajatilor sai.

»  Strategia ,,de supravietuire” se bazeaza pe constituirea la nivelul firmei a unui
fond special, a carui marime, desi insuficientd, asigura coerenta actiunilor de personal.

»  Strategia ,,in salturi” sau ,,heirup”, in cadrul careia se aloca sume importante
pentru activitdtile de personal, Tnsd acestea au caracter ocazional, constituind reactii de
declansare a unor situatii de criza acuta.

»  Strategia ,,investitionala”, fondatda pe conceptia alocdrii continue a unor sume
importante pentru dezvoltarea potentialului uman.



Tn functie de decalajul de performanta acoperit de activitatea de training si dezvoltare
exista trei tipuri de strategii:

»  Strategia ,,corectiva” are in vedere reducerea decalajului dintre performanta
efectiva a angajatului pe un post, la un anumit moment si performanta care ar trebui obtinuta
pe postul respectiv la acelasi moment. Acest tip de strategie se mai numeste si ,reactiva”,
pentru ca se reactioneaza la ceea ce s-a petrecut deja, fiind caracteristica organizatiilor in care
dezvoltarea resurselor umane nu constituie o prioritate.

»  Strategia ,,proactiva” urmareste eliminarea decalajului dintre performanta
titularului postului la un anumit moment si performanta dorita pe postul respectiv la un alt
moment, respectiv in viitorul imediat sau previzibil. Acest tip de strategie este bazat pe
previzionarea dezvoltarii firmei n viitor si pe identificarea nevoilor viitoare de pregatire a
personalul ui.

»  Strategia ,,procesuald” are ca obiectiv crearea unui cadru organizational
stimulativ pentru invatarea la toate nivelurile si infuzia permanenta de cunostinte noi in
organizatie.

Acest tip de strategie urmareste acoperirea decalajului intre performanta angajatilor la
momentul prezent si performanta dorita Tntr-un viitor mai indepartat. Prin activitatea de
training se incearca dezvoltarea capacitatii personalului de a invata continuu.

Strategia ,,procesuala” nu exclude interventiile de tip corectiv sau proactiv, dar accentul
este pus pe Tnvatatura si dezvoltarea permanenta a personalului.

Un criteriu de clasificare a strategiilor de training si dezvoltare a resurselor umane se
refera la etapele carierei pe care le parcurge un individ in cadrul unei organizatii:

»  Strategia de ,,socializare” urmareste integrarea noilor salariati Tn cultura
organizationald. Aceasta strategie consta in programarea si desfasurarea unor activitati care au
ca obiect familiarizarea noilor angajati cu misiunea, strategia, obiectivul si istoricul
organizatiei.

»  Strategia de ,,specializare” are ca obiectiv principal dezvoltarea acelor
competente ale angajatilor care sunt specifice postului lor.

»  Strategia de ,,dezvoltare” urmareste dezvoltarea pe orizontald a salariatilor, prin
rotatia lor pe posturi sau dezvoltarea lor pe verticala (promovarea).

»  Strategia de ,,valorizare” are ca obiectiv realizarea dezvoltarii personalului prin
utilizarea competentelor si experientei unor angajati ai organizatiei, folositi Tn calitate de
mentori, pentru alti membri ai acesteia. Performantele angajatilor care ating acest stadiu in
cariera lor depasesc cu mult investitiile facute de ei de-a lungul timpului, pentru ca ele se
refera nu numai la prestatia lor profesionald, ci si la rolul lor de mentori pentru alti angajati.

1.1.3. Planificarea strategica a resurselor umane

Planificarea resurselor umane este o activitate strategica, adica are ca scop asigurarea de
resurse pe termen ndelungat. Ea reprezinta orice efort rational si planificat destinat sa
asigure:

recrutarea unui numar suficient de personal adecvat;
pastrarea in organizatie a personalului recrutat;

un grad optim de utilizare a personalului;
Tmbunatatirea performantei angajatilor;

eliberarea de pe post a angajatilor, dupa necesitati.

Planlflcarea resurselor umane este destinata sa identifice cerintele de resurse umane ale
organizatiei si sa conceapa mijloacele de asigurare a unei oferte de munca suficiente pentru a
satisface cererea. Contextul de actiune al acestei activitatii este dominat de:

a) situatia cererii de pe piatd pentru bunurile si serviciile organizatiei;

b) oferta existenta pe piata fortei de munca;
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c) orizontul de planificare (de la 6 luni pana la 5 ani).
La nivelul unei organizatii exista patru categorii de personal care prezintda maxima
importanta Tn planificarea resurselor umane, dupa cum urmeaza:

personalul existent;

personalul nou recrutat;
angajatii potentiali;

angajatii pe punct de plecare.
Pentru fiecare dintre aceste categorii de personal, managerii in cauza trebuie sa ia
diferite decizii, sintetizate Tn tabelul urmator:

Tabel 1.1. Decizii manageriale in functie de categoriile de personal

Categoria de personal

Decizii necesare

Personal existent

Evaluarea performantei
Productivitate

Repartizare

Asigurarea egalitatii sanselor
Instruire

Remunerare
Promovare/dezvoltarea carierei

Personal nou recrutat

Metode de recrutare

Proceduri de selectie

Instal area pe post

Instruire

Conditiile contractului de munca

Personal potential

Metode de recrutare
Relatii publice

Niveluri de salarizare
Avantaje pentru angajati

Angajati pe punct de plecare

Concediere pentru performanta slaba
Pensionare

Proceduri de disponibilizare
Fluctuatia fortei de munca

Analizand cele prezentate mai sus, se poate observa ca procesul de planificare a
resurselor umane acopera toate activitatile specifice managementului resurselor umane:
recrutare, instruire, remunerare, evaluarea performantei etc. si, in acelasi timp este un proces
strans legat de mediul economic, social si politic in care se dezvolta organizatia.

Ca parte inseparabila a procesului de planificare a unei intreprinderi, planificarea
resurselor umane este procesul de analiza si identificare a necesarului de personal pe profesii,
calificdri, varstd, sex. In figura 1.1. sunt prezentate etapele procesului de planificare a

resurselor umane.




Evaluarea resurselor Analiza Analiza posibilitatilor de

umane necesare in disponibilitatilor asigurare cu resurse umane din
perspectiva cantitative si calitative interiorul si din exteriorul

Sy

PLANIFICAREA

Schimbarile mediului

ambiant RESURSELOR
UMANE
v
v l
Planul de recrutare: Planul de pregatire si

Recrutare perfectionare Planul de promovare:
Selectie - Perfectionare
Integrare - Promovare

A\ 4

Stabilirea necesarului cantitativ pe:
e Profesii e Varsta
e Meserii e Sexe

Figura 1.1. Etapele planificarii resurselor umane

La elaborarea planului resurselor umane se va tine seama de principalii factori de
influenta si se va evidentia modul Tn care acestia conditioneaza si actioneaza asupra planului.
Dintre cei mai importanti factori de influenta pot fi mentionati: progresul tehnic, nivelul
resurselor, piata muncii, reglementarile guvernamentale, situatia economica generald, politica
partenerilor interni si externi.

Planificarea rationald a resurselor umane este deosebit de importanta, ea putand aduce
beneficii importante la toate nivelurile organizatiei:

- forta de munca flexibila si corespunzator calificata;

- capacitatea de a reactionala schimbare;

- stabilitatea nucleului de baza al fortei de munca;

- Tmbunatatirea moralului si relatiilor intre salariati;

- Tmbunatatirea calitatii produselor/serviciilor;

- cresterea productivitatii.



1.2. Analiza postului

1.2.1. Procesul de analiza a postului

1.2.1.1. Definirea analizei postului

Postul reprezintd cea mai simpla subdiviziune organizatorica a firmei si poate fi definit
ca ansamblul obiectivelor, sarcinilor, autoritatii si responsabilitatilor care revin spre
exercitare unei singure persoane.

Analiza, proiectarea sau reproiectarea posturilor reprezintda una dintre cele mai
importante si, in acelasi timp complexe activitati ale managementului resurselor umane.

Termenul de analiza a postului descrie procesul de examinare a posturilor in vederea
identificarii principalelor lor caracteristici, in particular a obligatiilor pe care le cuprind, a
rezultatelor pe care trebuie sa le realizeze, a activitatilor majore pe care trebuie sa le
efectueze si a relatiilor stabilite cu alte posturi din cadrul ierarhiei organizatorice.*

Analiza postului presupune colectarea tuturor informatiilor asupra caracteristicilor
postului. Aceste informatii se referd la activitatile desfasurate in cadrul acestuia, la cerintele
de comportament, la conditiile de munca, legaturile cu alte posturi, performantele asteptate,
masinile si echipamentele folosite.

Rezultatul analizei postului este folosit pentru a proiecta sau reproiecta posturile si a le
pune in relatii cu alte posturi din cadrul organizatiei.

Metodele folosite pentru analiza postului cer ca o persoana sa faca precizari asupra
activitatilor specifice necesare pentru a indeplini obiectivele postului. Aceste informatii pot fi
oferite de ocupantul postului, de seful ierarhic sau de un analist.

Investigatiile asupra continutului muncii vor fi astfel efectuate Tncat sa permita
obtinerea informatiilor care sa arate de ce este facutd munca, cum este ea efectuata, ce calitati
sunt necesare pentru a o face.

1.2.1.2. Obiective privind analiza postului

Obiectivele analizei postului au Tn vedere, Tn primul rand, studierea continutului muncii,
intelegerea mecanismelor de motivare a angajatilor, perfectionarea resurselor si metodelor de
muncd, masurarea muncii pentru determinarea standardelor de timp necesare, imbunatatirea
calitatii vietii profesionale in general si a conditiilor de munca, in special.

Tn al doilea rand, prin analiza postului se urmareste furnizarea informatiilor necesare
imbunatatirii activitatilor din domeniul resurselor umane: planificarea necesarului de
personal, recrutarea si selectia personalului, pregatirea si dezvoltarea acestuia, evaluarea si
recompensarea etc.

s Simplificarea muncii

Primul obiectiv al analizei postului il constituie simplificarea muncii, care se realizeaza
prin studiul metodelor de munca.

Aceste preocupari privind studiul metodelor de muncd, au condus la Tmbunatatirea
organizarii stiintifice a muncii, avand la baz& mai multe principii:

- principiul separarii sarcinilor, conform caruia activitatile de conceptie,
pregatire, executie si control trebuie sa fie incredintate unor persoane diferite;

- principiul descompunerii operatiilor, afirma ca sarcinile ce trebuie Tndeplinite
trebuie descompuse in operatii elementare, iar fiecare executant realizeaza doar
un numar mic de operatii;

! G.A. Cole, Managementul personalului, Editura CODECS, Bucuresti, 1997, p.164
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principiul analizei miscarilor, potrivit caruia operatiile sunt descompuse n
miscari elementare care trebuie executate de catre muncitori in raport cu
sarcinile primite;

principiul masurarii timpilor de munca, arata ca pentru fiecare sarcina
incredintatd unui executant se stabileste timpul de munca standard, in functie de
care serealizeaza salarizarea.

Stabilirea standardelor de munca

Studiul timpului de munca este o procedura care se foloseste pentru determinarea
duratei medii atimpului necesar pentru indeplinirea une sarcini.

Alegerea metodei de studiere si masurare a timpului aferent unei sarcini se face n
functie de obiectivul urmarit, de gradul de precizie necesar si justificat din punct de vedere
economic, de natura si particularitatile metodelor folosite. Stabilirea timpului de munca
standard pentru o anumita sarcina de munca implica parcurgerea urmatoarelor etape:

descompunerea sarcinii de munca in elemente componente identificabile,
omogene si masurabile;

determinarea elementelor de munca esentiale pentru Tndeplinirea sarcinii de
munca;

determinarea unui timp de munca pentru fiecare element de munca;

determinarea timpului total al sarcinii de munca prin adunarea timpilor tuturor
elementelor de munca;

determinarea timpilor suplimentari alocatj;

determinarea timpului standard pentru sarcina de munca avuta in vedere prin
insumarea timpului total al sarcinii de munca respective si a timpilor
suplimentari alocati.

Cele mai utilizate metode pentru determinarea timpului de munca sunt: fotografierea
timpului de munca, observarea instantanee a timpului de munca, cronometrarea timpului de
munca, fotocronometrarea timpului de munca etc.

K/
£ %4

Sustinerea altor activitati de personal

Prin analiza postului se obtin date si informatii utile pentru cele mai multe activitati i
practici din domeniul managementului resurselor umane, cum sunt:

actualizarea descrierii posturilor si a specificatiei acestora;

deciziile privind planificarea resurselor umane sau stabilirea nevoilor de
personal;

recrutarea personalului;

selectia si orientarea angajatilor;

evaluarea performantelor resurselor umane;

stabilirea obiectivelor in legatura cu dezvoltarea resurselor umane;

imbunatatirea relatiilor cu sindicatele;

identificarea actiunilor si conditiilor nesigure ale postului, descopera eventualele
practici periculoase sau metode de munca neergonomica si conditii de mediu
necorespunzatoare.

Pe langa furnizarea datelor si informatiilor pentru numeroase activitati din domeniul
managementului resurselor umane, analiza postului este deosebit de importanta si pentru
angajati, deoarece:

titularul postului va avea o imagine mult mai clara asupra principalelor sale
responsabilitati;

asigurd angajatului baza de date pentru a sustine necesitatea unor schimbari sau
Tmbunatatiri pentru postul sau;

oferd titularului postului informatii relevante pentru evaluarea propriilor
performante;

poate oferi individului posibilitatea de a participa la stabilirea propriilor
obiective pe termen scurt si mediu.
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1.2.2. Descrierea postului

Descrierea postului este proprie pentru cazul in care se proiecteaza structura
organizatorica a unei ntreprinderi noi, pentru restructurare de sarcini, inlocuirea unui titular
pe un post unic sau crearea unui post nou n cadrul structurilor existente si se bazeaza pe
concluziile rezultate Tn urmaanalizei postului.

Prin descrierea postului trebuie sa se stabileasca:

- denumirea postului;

- obiectivele postului, pentru a asigura implicarea postului in contextul nemijlocit a
realizarii obiectivelor organizatiei;

- responsabilitatile postului prin descrierea in detaliu a ceea ce va avea de facut si
maniera de arealiza acest lucru;

- pozitia postului Tn structura organizatiei, ceea ce permite atat reperarea postului
respectiv in cadrul organigramei, cat si descrierea sintetica a controlului exercitat de catre
titularul postului asupra subordonatilor sai, a marjelor sale de manevra si nivelul
responsabilitatilor sale.

Etapele care sunt parcurse la descrierea postului sunt: identificarea postului, explicarea
scopului, culegerea informatiilor, redactarea descrierii postului.

Identificarea postului constd in precizarea denumirii compartimentului din care face
parte si a codului de recunoastere. Urmeaza pregatirea activitafii si identificarea persoanei
care face descrierea, precum si a informatiilor pe care le va folosi. Se precizeaza cine face
descrierea postului, ce metode va folosi, ce responsabilitati are si in ce relatii se va gasi cu
managerul in subordinea caruia se afla postul descris.

Explicarea scopului urmarit prin descrierea postului este o etapa foarte importanta
deoarece de ea depinde, Tn mare masura, veridicitatea informatiilor culese. Angajatului i se va
explica clar si pe intelesul sau ce se urmareste, cum se va proceda si avantajele sale care
decurg din faptul c& descrierea postului 7l va ajuta sa-si indeplineascd mai bine si mai usor
responsabilitatile.

Culegerea informatiilor. Tn acest scop se distribuie chestionare si se explicd modul de
completare, se fac observatii, au loc interviuri care permit completarea informatiilor necesare.

Redactarea descrierii postului se realizeazad pe baza informatiilor culese si a analizei
postul ui.

Descrierea postului se materializeaza intr-un document operational numit fisa postului.

Fisa postului este unul din documentele de formalizare a structurii organizatorice care
defineste locul si contributia postului Tn atingerea obiectivelor individuale si organizationale si
care este indispensabil atat individului cat si organizatiei, deoarece constituie baza
contractului de angajare. Este posibil Tnsg, ca fisa postului sa aiba o utilizare limitatd daca ea
contine numai enumerarea sarcinilor si responsabilitatilor necesare fara a exista o corelare
intre ele.

1n practica se folosesc doua tipuri de fise ale postului: specifice si generale.

Fisele specifice prezinta detaliat sarcinile si responsabilitatile. Se concentreaza pe
eficacitatea, controlul si o detaliata planificare a muncii. Se Tintalnesc in structurile
organizatorice birocratice, in care liniile ce separa functiile si nivelurile managementului sunt
bine conturate.

Fisele generale, relativ noi Tn practica managementului, sunt asociate cu strategiile ce
pun accent pe inovare si flexibilitate, fara o planificare strictd in realizarea muncii. Se
potrivesc structurilor organizatorice plate, cu putine granite intre functiile si nivelurile
managementului. Acest tip de fisa a postului prezinta doar in forma generala obligatiile si
responsabilitdtile postului. Avantajul relativ al fiselor generale consta in numarul sensibil mai
redus fata de cel al fiselor specifice, data fiind utilizarea lor pentru o clasa mai larga de posturi
de acelasi tip, din mai multe compartimente ale organizatiei.
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1.2.3. Metode de analiza a postului

Metodele de analiza a postului utilizate Tn practica sunt prezentate in tabelul 1.2.

Tabel 1.2. Metode de obtinere a informatiilor necesare analizei postului

Metode Per soane implicate Caracterigtici
Observarea Seful direct Poate fi continua sau instantanee.
Anaistul postului Este limitatd, deoarece multe

posturi nu au cicluri de munca ce
pot fi descrise usor.

Se foloseste in paralel cu alte
metode.

Autofotografierea Angajatul Angajatul furnizeaza informatiile
privind sarcinile ce-i revin.
Exista tendinta de ,,umflare” a
datelor si timpului.

Doza mare de subiectivism.

Interviul (individual Anaistul postului Asigura obtinerea informatiilor
sau in grup) necesare.
Asigura obiectivitatea
informatiilor
Chestionarul de analiza | Angajatul Permite obtinerea informatiilor
a postului Seful direct necesare.
Anaistul postului Este mai exacta si permite
implicarea angajatul ui.
Chestionare Analistul postului Este fundamentata stiintific.
specializate Necesita timp pentru concepere si
aplicare.

Interviul este una dintre modalitatile cel mai frecvent utilizatd Tn obtinerea de date
relevante si valide despre natura unui post de munca. Ceea ce sustine folosirea interviului
este, pe de o parte, chestionarea si dialogul direct cu ocupantul postului sau cu
supraveghetorul acestuia, cei mai avizati cunoscatori ai activitatii, iar pe de alta parte,
posibilitatea structurarii dialogului Tntr-un set de ntrebari adecvate obiectivelor analizei
postului.

Interviul poate fi individual sau cu grupul (ocupanti sau supraveghetori ai aceluiasi
post). O problema majora poate aparea atunci cand intervievatii vad analiza postului ca o
evauare a eficientei ce va afecta salariul lor. Tn acest caz, apare tendinta de a exagera unele

Date pentru analiza postului se pot obtine si prin completarea de cdtre ocupantul
postului a unui chestionar. Este important ce structura are chestionarul si ce intrebari
cuprinde.

Observarea directa, fotografierea, cu sau fara cronometrare, este utila in cazul unor
activitati fizice observabile, cum ar fi cele de montaj sau contabilitate, de exemplu. Nu este
potrivita daca postul implica activitati mentale nemasurabile, precum cele ale unui avocat sau
inginer proiectant. De asemenea, este irelevantd in cazul in care activitatile postului sunt
importante, dar ocazionale.

Autoinregistrarea sau autofotografierea este o altd metoda de colectare a informatiilor
necesare analizei postului. Persoana care ocupa postul inregistreaza zilnic fiecare activitate pe
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care o realizeaza si, totodata, timpul consumat. Se obtine, astfel, un tablou cuprinzétor al
postului, mai cu seama daca lista inregistrarilor este suplimentata cu interviuri subsecvente.

De regula, precizia mai mare este asigurata de folosirea metodelor de durata, iar cele
care necesita un consum mai mic de timp au o precizie mai redusa. Pentru cresterea preciziei
informatiilor pentru analiza postului se apeleaza la folosirea simultana a mai multor metode
de obtinere a informatiilor.

1.3. Recrutarea si selectia personalului
1.3.1. Recrutar ea personalului

Recrutarea resurselor se refera la confirmarea necesitatii de a angaja personal, la unele
schimbari Tn situatia angajarii cu personal, precum si la actiunile intreprinse pentru localizarea
si identificarea solicitantilor potentiali si pentru atragerea unor candidati competitivi capabili
sa indeplineasca cat mai eficient cerintele posturilor.

Din acest punct de vedere nevoile de recrutare pot fi strategice (crearea de posturi noi,
restructurari, retehnologizari etc.), pot raspunde unor urgente temporare (parasirea
organizatiei din diferite motive, continuarea studiilor, Tmbolnaviri etc.) sau pot fi legate de
miscarile interne de personal (promovari, transferuri etc.).

Recrutarea personalului reprezinta procesul de cautare, de localizare, de identificare
si atragere a candidatilor potentiali din care urmeaza sa fie alesi candidati capabili care
prezinta caracteristicile profesionale necesare sau care corespund cel mai bine cerintelor
posturilor vacante actuale si viitoare.

Pentru ca recrutarea sa se desfasoare n cele mai bune conditii este necesar ca politicile
pe care organizatia le promoveaza in ceea ce priveste mediul de munca, salarizarea si
impus de concurenta si sa fie sustinute de rezultatele economice.

Un element esential al strategiei si politicii resurselor umane dintr-o organizatie il
constituie demersul recrutarii, acesta putand sa influenteze in directii contrare starea
potentialului uman. Prin recrutare poate fi intinerit personalul unei Tntreprinderi sau se poate
ameliora nivelul mediu de competenta profesionala.

Scopul recrutarii trebuie sa fie identificarea unui numéar mare de candidati, astfel incat
sa se poata efectua o selectie cat mai eficienta. Acest lucru este deosebit de important, pentru
ca, In cazul in care numarul de candidati obtinut prin recrutare este egal cu numarul posturilor
care trebuie ocupate, practic organizatia nu mai poate face selectie. Deci, fie accepta sa
angajeze personalul chiar daca nu corespunde in totalitate cerintelor posturilor, fie ramane cu
posturi neocupate.

La nivelul fiecarei organizatii, recrutarea trebuie sa se realizeze dupa un plan dinainte
stabilit, care trebuie sa aiba urmatoarele repere:

1. Obiectivele recrutarii:

- numarul posturilor vacante ce trebuie ocupate;

- intervalul de timp Tn care trebuie ocupate posturile pentru care se face

recrutarea;

- stabilirea calificarilor si aptitudinilor necesare pentru posturile vacante.
2. Sursele de recrutare:

- interne;

- extene
3. Metodele de recrutare:

- publicitates;

- reteaua de cunostinte;
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utilizarea consilierilor sau agentiilor specializate;
cautarea persoanelor;

baza de date cu potentiali angajati;

activitati specifice de marketing;

agentiile de recrutare;

scoli, licee, universitati;

internet;

anunturi n interiorul sau in exteriorul firmei;
afise plasate in locuri publice.

La nivelul organizatiei, procesele de recrutare si selectie presupun parcurgerea a trei
faze principale: evaluarea postului, campania de angajari, gestiunea intrarilor. Fiecare din
aceste faze necesita parcurgerea succesiva a mai multor etape, asa cum se prezinta in

figural.2.

Faze

Etape

| .Evaluarea postului ¥

] Definirea postului

Definirea profilului candidatului

v

|dentificarea surselor derecrutare

v

A

Folosirea mijloacelor derecrutare

v.
I1.Campania

v

Campania de anunturi —

de angajari

v

Selectia candidatilor

v
Alegerea

v

Angajarea

I11.Gestiunea intrarilor v

Integrarea

Figura 1.2. Faze si etape ale procesului de recrutare
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1.3.1.1. Evaluarea postului

Evaluarea posturilor este activitatea care face o comparatie sistemicad intre posturi;
scopul principal al evaluarii este acela de a realiza o ierarhizare argumentata a posturilor, care
sa constituie baza unei structuri rationale si acceptabile pentru remunerare.

Principalele caracteristici ale activitatii de evaluare a posturilor sunt:

Prin evaluarea posturilor sunt examinate posturile, nu camenii.

Standardel e de evaluare a posturilor sunt relative, nu absol ute.

Datele primare pe baza carora se face evaluarea unui post sunt obtinute prin analiza
postul ui.

Evaluarile posturilor sunt realizate de grupuri, nu individual.

Comisiile de evaluare a posturilor utilizeaza conceptele de logicd, echitate si
consecventa in deciziile lor de evaluare.

Tn evaluarea unui post existd intotdeauna si elemente de subiectivitate.

Evaluarea posturilor nu determina niveluri de salarizare, ci doar asigura argumente
concrete pe baza carora sa poata fi conceputa o grild de remunerare.

Faza de evaluare a postului, necesara inceperii procesului de recrutare a personalului
consta in parcurgerea, in ordine, a urmatoarelor doua etape: definirea postului si definirea
profilului candidatului.

Definirea postului este proprie pentru cazul in care se proiecteaza structura
organizatoricd a unei ntreprinderi noi, pentru restructurare de sarcini, inlocuirea unui titular
pe un post unic sau crearea unui post nou Tn cadrul structurilor existente.

Definirea postului poate fi mai simpla sau mai complexa, in functie de natura acestuia
(managerial sau de executie) sau scopul pentru care se realizeaza (categoria de peronal careia
se adreseaza, nivelul ierarhic pe care se situeaza acesta).

Aspectele care trebuie avute n vedere atunci cand se defineste postul sunt:

- stabilirea elementelor esentiale care privesc postul respectiv si eliminarea
informatiilor neclare sau irelevante;

- Tmpartirea pe domenii de responsabilitate inrudite a datelor esentiale;

- se incepe cu formularea capitolelor initiale ale fisei postului (denumirea, relatiile cu
alte posturi etc.);

- formularea principalelor responsabilitdti ale postului;

- formularea scopului general a postului intr-o prima varianta;

- se completeaza restul fisei postului clar si concis;

- recitirea cu atentie a primei variante pentru a se vedea daca este completa si daca
formularile sunt corecte;

- transmiterea fisei managerului in subordinea caruia se afla persoana respectiva
pentru a o analiza impreuna in scopul punctarii observatiilor necesare;

- nu pot fi efectuate modificari care nu sunt in concordanta cu informatiile culese si
cu obiectivele postul ui;

- forma redactata in varianta finala este prezentatd managerului superior care are in
raspunderea sa activitatea postului respectiv.

Un post bine definit trebuie sa contina cat mai multe informatii, redactate intr-un mod
clar si concis, care sa-1 ajute pe titularul acestuia sa raspunda cat mai bine cerintelor si
ratiunilor care au determinat crearea postului respectiv.

Definirea profilului candidatului este consideratd ca reprezentand primul pas in
gestiunea carierei unui salariat. Aceasta definire conduce uneori la descrierea unui candidat
ideal. De aceea este necesar ca fiecare element al profilului sa fie cat mai bine incadrat ih una
din urmatoarele categorii:
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a) Tnsusiri indispensabile reprezentate de acele caracteristici personale fard de care un
candidat nu ar putea obtine postul;

b) Tnsusiri esentiale pe care trebuie s& le aiba un candidat pentru a asigura indeplinirea
corecta a functiei;

c) Tnsusiri dorite, care nu sunt neapdrat necesare pentru indeplinirea corectd a
obiectivelor postului, dar care ar fi de dorit sa le aiba ocupantul postului.

Principalele elemente care se examineaza cu prilejul definirii profilului candidatului se
refera la: caracteristici fizice, experientd, competente specifice, motivatie, trasaturi de
caracter.

Pentru a nu da nastere la interpretari subiective, specificatia postului solicita o redactare
cat mai detaliata si cat mai precis posibila. Riscurile care pot aparea in elaborarea specificatiei
postului sunt:

> tentatia de a pune prea mult baza pe descrierea calitdtilor ocupantului anterior al
postului. Daca persoana anterioara a fost deosebitd, exista riscul de a cauta o persoana
identica acesteia. Dacd ea a constituit un esec, exista tentatia sa se angajeze 0 persoana
complet opusa;

> tentatia de a elabora descrierea cerintelor ce trebuie indeplinite pe calitdtile
persoanei care urmeaza sa ocupe un anumit post si nu pe calitatile reale sau necesare ce
trebuie Tndeplinite pentru redlizarea sarcinilor avute in vedere;

> specificitatea excesiva in descrierea persoanei cautate, ceea ce va duce la
diminuarea sanselor de a gasi 0 asemenea persoana,;

> tendinta de a exagera nivelul cerintelor care trebuie Tndeplinite de persoana care
urmeaza sa ocupe un anumit post, pentru ca in acest fel sa se mareasca valoarea relativa a
postul ui;

» folosirea unor fraze vagi, fara sens in redactarea profilurilor personale sau a unor
calificative fara valoare (entuziast, cu aptitudini de comunicare, bine motivat, excelent coleg
etc.). Orice candidat poate convinge angajatorul ca i se potrivesc;

> introducerea in descrierea cerintelor sau a profilurilor personale a unor criterii
nejustificat de restrictive (varsta, sex, rasd, experientd).

1.3.1.2. Campania de angajari

Faza campaniei de angajari presupune cinci etape succesive: identificarea surselor
de recrutare, folosirea mijloacelor de recrutare, campania de anunturi, selectia candidatilor,
alegerea.

Cerintele de recrutare variaza de la o organizatie la alta functie de marimea, specificul
activitatii, modul de gestionare a resurselor umane etc. Data fiind aceasta diversitate a
cerintelor, Tn practica se folosesc pentru recrutare, mai multe surse si se utilizeaza o varietate
de mijloace si metode.

Principalele medii din care intreprinderea Tsi recruteazad personalul de care are nevoie
sunt mediul extern si mediul intern.

Fiecare din cele doud categorii de surse prezinta avantaje si dezavantaje care sunt
prezentate in parald, in tabelul 1.3.

Procesul de recrutare poate fi realizat de catre seful compartimentului in care se afla
postul, de membrii ai propriei structuri de recrutare, sau se poate recurge la serviciile unor
institutii externe care dispun de personal specializat, cunoscut sub denumirea de “head
hunters” (vanatori de capete).
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Tabelul 1.3. Avantaje si dezavantaje ale surselor de recrutare

SURSE INTERNE \ SURSE EXTERNE
AVANTAJE
se cunosc punctele tari si slabe ale - prezinta un plus de obiectivitate prin
persoanel recrutate: evitarea “consanguinitatii”
resursele umane sunt vazute ca - da noi perspective organizatiei prin aportul
investitii; de idei si cunostinte noi
se reduce perioada de acomodare i - economiseste costurile cu pregatireaprin
integrare in colectiv cooptarea unor persoane care detin cunostintele
este mult mai putin costisitoare si mai si experienta necesara
rapida; - nu favorizeaza grupurile neformale din
motivatia candidatilor din aceasta organizatie;
categorie este mai puternica; - satisface nevoile suplimentare de personal
scade posibilitatea ca unii angajati sa determinate de extinderea sau dezvoltarea
devina dezamagiti sau nemultumiti in rapida a organizatiei.
legdturd cu asteptarile si perspectivele lor.
DEZAVANTAJE
genereaza efectul de unda (de domino), - descurajeaza salariatii existenti prin
prin aparitia unui intreg lant de posturi reducerea sanselor de promovare ale acestora
vacante; - necesita timp mai mare pentru adaptare;
promovarea unor persoane poate afecta | - evaluarea potentialilor candidati este mai
negativ moralul altora, favorizénd ,,lupta” dificild pentru ca aptitudinile sau alte cerinte
pentru promovare in cadrul colectivului; sunt evaluate pe baza unor referinte sau in
face posibila aparitia si manifestarea perioade scurte aleinterviurilor;
favoritismului, a “nepotismului”, cu efecte - costuri ridicate pentru recrutare;
de ordin moral . perioadd mai lunga pentru procesul de
genereaza instalarea inchistarii, a recrutare;
rigiditatii, a lipsei de receptivitate la inovatii, | . riscul angajérii unui candidat care pe
deci, scaderea performantelor. parcurs s& nu mai facd dovada potentialului
aparent foarte ridicat demonstrat Tn timpul
procesului de selectie

Metode derecrutarearesurselor umane

Rezultatele recrutarii sunt influentate de metoda folositd. Cele mai utilizate metode
pentru recrutarea personalului sunt: publicitatea, reteaua de cunostinte, folosirea consilierilor
pentru recrutare, cautarea persoanelor, fisierul cu potentiali angajati, activitatile de
marketing.

Publicitatea este metoda cea mai frecvent folosita. Pentru a fi eficienta, trebuie s& se
faca printr-un mijloc de comunicare adecvat, astfel ncat sa retina atentia celor carora li se
adreseaza Tn mod direct, sa se enunte cerintele care urmeaza sa fie indeplinite si sa provoace
un raspuns din partea celor care corespund cerintelor. Anuntul publicitar trebuie difuzat pe o
arie intinsd (anuntul doar intr-un ziar local nu asigura o recrutare corespunzatoare), pentru a
avea garantia ca el ajunge la persoanele interesate. El trebuie sa fie bine conceput, sa ofere
informatii suficiente, sa fie formulat cat mai exact si politicos, sa fie atragator.

Reteaua de cunostinte. Aceasta metoda consta in a apela la colegi, asociati, cunoscuti,
care pot oferi informatii despre persoanele interesate sa ocupe posturile vacante. Dezavantajul
acestei metode este acela ca aprecierile pot fi subiective, iar uneori, pot interveni anumite
presiuni n scopul angajarii unor persoane.
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Folosirea consilierilor pentru recrutare constd in folosirea pentru recrutare a unor
consilieri bine pregatiti, care stiu cum si unde sa gaseasca potentialii candidati si reusesc sa-i
determine sa participe la selectie.

Cautarea persoanelor este metoda de recrutare cea mai complexa, recomandata pentru
functiile de conducere sau pentru cele care solicitd un grad mare de specializare. Cdutarea
presupune atat localizarea si identificarea persoanelor cu calitatile si experienta cerute cat si
motivarea acestora.

Fisierul cu potentiali angajati consta in crearea de catre compartimentul de recrutare
din organizatie a unui astfel de fisier. Daca acesta este Tn permanentd actualizat, metoda
asigura un grad ridicat de operativitate.

Activitati de marketing. Recrutarea persoanelor pentru ocuparea unor posturi de
conducere de nivel superior poate fi privitd ca o activitate de marketing, prin care sunt
prezentate posturile disponibile astfel incat ele sa fie atractive pentru cei interesati.

Metodele de recrutare trebuie alese Tn functie de volumul recrutarilor (humarul de
personal necesar) si structura acestora (pe categorii de personal), putand fi folosite
concomitent mai multe metode

Campania de anunt a recrutarii are ca obiectiv principal sa suscite candidaturi
pentru postul ce trebuie ocupat, iar ca obiectiv secundar, construirea unei imagini favorabile
organizatiei pe piata fortei de munca.

1.3.2. Selectia candidatilor

Selectia candidatilor apare ca necesara mai ales in situatiile n care candidaturile
abunda, iar principalul obiectiv al acestui proces este acela de a obtine pe acei angajati care se
afla cel mai aproape de profilul candidatului ideal definit pentru fiecare post.

Selectia resurselor umane este procesul de evaluare si comparare a persoanelor
eligibile si de alegere a persoanei compatibile cu cerintele si profilul postului vacant.

Problema fundamentald pe care o ridica orice selectie deriva din faptul ca ea implica o
clasare a candidatilor ce nu prezinta calitati omogene.

Tn prima etapa a procesului de selectie a personalului se primesc cererile de anggjare,
prin una din urmatoarele modalitati:

- solicitantii se prezinta personal.

- se depune la organizatie un formular de cerere completat.
- setrimite o scrisoare de solicitare.

- sedepune un curriculum vitae— CV.

Cele mai multe firme prefera sa solicite candidatilor un CV, care este de fapt, un
formular de cerere conceput de cel care solicita un anumit post.

Cererea de angajare nu este un document tipizat, Thsa pentru usurarea compararii
candidatilor, este recomandabil ca ea sa ofere acelasi tip de informatii Tn acelasi loc. Ea
trebuie sa fie scurtd, concisa si redactata intr-un stil direct, la obiect.

Cererea de angajare poate fi insotita si de un curriculum vitae, in care candidatul
prezinta o scurta biografie, care sa cuprinda date despre adresa, studii, stare civild, eventuala
experienta Tn domeniul de activitate specific postului, performantele profesionale, posturile
ocupate anterior, premii si distinctii primite precum si alte informatii care sa prezinte interes
pentru angajator

Acest minim de informatii ofera posibilitatea conducerii organizatiei sa-si formeze o
prima impresie si sa trieze cererile primite Tn urmatoarele categorii: clar corespunzatoare,
posibil corespunzatoare, necorespunzatoare.

Vor fi chemati la interviu candidatii clar corespunzatori, cel din categoria posibil
corespunzatori vor fi pastrati ca rezerve, iar cei necorespunzatori vor fi respinsi (organizatia
trimite un raspuns la cererea de angajare prin care se comunicd neacceptarea acesteia). In
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cazul in care sunt prea putini candidati care sa accepte participarea la interviu, pot fi convocati
candidati din lista de rezerve.

Formularele sau cererile de angajare pot fi ,,inchise”, prin care se cer doar informatii de
rutind, pentru posturile care nu necesita calificare si pentru posturile functionaresti sau
formularele ,,deschise

Tn cazul formularului ,,inchis”, candidatului i se cere s& furnizeze decat un minimum de
date concrete elementare. Formularul nu contine Tntrebari complexe. Avantajul acestui tip de
formular 1l reprezintd faptul ca este usor de completat, iar datele rezultate au un format
standard, indiferent de candidat.

Spre deosebire de formularul de tip ,,inchis”, formularul de tip ,,deschis” pune intrebari
destinate obtinerii unor raspunsuri referitoare la motivele, personalitatea, capacitatea de
comunicare a candidatului. Acest tip de formular 1i permite acestuia sa furnizeze suficiente
detalii de rutina in legatura cu propria persoana, dar si informatii despre experienta anterioara
sau despre aspiratiile viitoare. Raspunsurile pe care le determina formularul sunt diferite de la
un candidat la altul, fapt ce poate fi deosebit de util in decizia de alegere pentru lista finala.
Principalul dezavantaj al formularului de tip ,,deschis” 1l constituie cantitatea mare de
informatii pe care responsabilii cu selectia trebuie sa o analizeze inainte de a putea lua decizia
finala.

Cererea de angajare este Tnsotitd, de obicei, de un curriculum vitae.

Acesta trebuie sa fie un document concis, atractiv si incitant atat ca forma cét si in ce
priveste continutul. Prin intermediul CV-ului candidatul 1si prezintd propria biografie, prin
prismadetaliilor necesare pentru a primi postul dorit.

CV-urile reprezintda o combinatie intre doud tipuri de elemente: informatii standard/de
rutinad cu privire la candidat (numele, adresa, data nasterii, starea civila, studiile, calitatea de
membru sau apartenenta la asociatii profesionale) si informatii personalizate (specifice
persoanei in cauza). Aceste informatii personalizate sunt date despre biografia personala,
domeniile de interes si factorii de motivatie ai candidatului.

Celemai utilizate tipuri de curriculum vitae sunt cele cronologice si cele functionale.

Curriculum vitae cronologic este organizat pe etape tncepand cu perioada actuala sau cu
activitatile mai recente si continuand Tn ordine cronologica inversa. In acest tip de CV trebuie
inclus tot ce pledeaza pentru consolidarea imaginii de candidat competitiv pentru un anumit
post. El nu trebuie sa contind perioade neacoperite, chiar daca exista perioade de
discontinuitate, acestea trebuie explicate pentru a nu exista posibilitatea ca ele sa fie
interpretate in dezavantajul candidatului.

Tn cazul curriculum-ului vitae functional se pune accentul pe realizarile obtinute, fard a
tine seama de cronologia lor. Candidatul prezinta posturile detinute dupa preferinta sa, punand
accentul pe realizarile si deprinderile Tnsusite.

Avand in vedere ca acest document (curriculum vitae) nu se redacteaza prin
completarea unui formular gata tiparit, candidatii trebuie sa fie foarte atenti cand redacteaza
acest document, sa ncerce ca el sa fie cat mai clar si ingrijit.

Dupa analiza finald a formularelor de cerere si a CV-urilor, se intocmeste lista finala cu
candidatii care vor fi intervievati si evaluati.

Recomandarile (referintele) de la fostele locuri de munca sunt scurte declaratii despre
candidatul respectiv, facute de o terta parte, de obicei, fostul sau actualul superior al acestuia.
Aceste recomandari au rolul de a confirma datele furnizate de candidat in formularul de
anggjare (despre perioada de angajare, activitatile realizate, rezultatele obtinute, motivul
plecdrii etc.). Referintele pot fi utilizate fie concomitent, fie dupa aplicarea celorlalte metode
de selectie. Utilizarea referintelor personale sau a recomandarilor este totusi, 0 metoda de
selectie controversatd, majoritatea specialistilor considerand ca ele sunt subiective, deoarece
nimeni nu ar cere referinte de la o persoana care ar putea scrie ceva compromitator despre el.
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Interviul de selectie reprezintd un schimb formal de informatii, impresii si puncte de
vedere, care se desfasoara intre cel care intervieveaza (comisie sau persoana) ca reprezentant
al angajatorului si candidat (potential angajat).

Avantajele interviului fata de celddte instrumente de investigare a potentialului
candidatului la anggjare sunt:

candidatul poate fi evaluat direct, personal si intr-o maniera flexibila, care nu este
posibila Tn cazul altor metode (testde);

poate fi judecata inteligenta si entuziasmul candidatului;

pot fi evaluate elemente subiective ca: infatisarea, expresiile facide, nervozitatea
(S (o

Tipurile de interviuri folosite de organizatii pentru selectie pot fi:

Interviul nondirectionat, este un interviu nestructurat, stil conversational. Intervievatorul
urmareste punctele de interes pe masura ce acestea apar in raspunsurile la intrebari.

Interviul dupa model este un interviu ce urmeaza o succesiune de ntrebari tiparite pe un
formular (ce poate fi cumparat) pentru diferite tipuri de posturi.

Interviul structurat, contine intrebari legate de post, cu raspunsuri "preferate”, puse
tuturor candidatilor. Diferit de interviul dupd model, interviul structurat poate fi adaptat, punand
ntrebari specifice postului Tn cauza. Prin acest tip de interviu se obtin date comparabile de la toti
candidatii, lucru care duce la corectitudinea evaludrii.

Interviul secvential sau n serial este realizat de cateva persoane inaintea luarii deciziei de
selectie. Fiecare intervievator priveste candidatul din punctul sdu de vedere, avdnd o opinie
independenta despre candidat. Interviul in serial este forma, fiecare intervievator avand un
formular structurat standard.

Interviul panel este un interviu in care un grup de intervievatori pun intrebari unui candidat,
0 metoda similaré conferintei de presa..

Interviul stresant sau sub presiune este un interviu in care candidatul este pus intr-o
situatie nepldacutd printr-o serie de Tntrebari dure (rdutdcioase), pentru a se vedea cum
a nivelului de tolerantd la stres. Interviul stresant se foloseste pentru functiile ce presupun
nivel ridicat de stres, principalul sau scop fiind verificarea calitatilor de a lucra intr-un mediu
stresant. Prezinta dezavantajul cd poate crea o imagine proasta despre intervievator, dar si
despre organizatie si managementul acesteia si poate genera o posibila rezistenta a
candidatului fata de functia care i se ofera.

Pentru ca interviurile sa conduca la rezultatele asteptate, intrebarile care vor fi puse
candidatilor trebuie s& fie formulate plecdnd de la analiza postului, analiza abilitétilor si
cunostintelor acestora si nu analiza personalitatii celor care solicita postul.

Persoanele care vor realiza interviul trebuie sa fie competente si s aiba un nivel ridicat
de pregatire in problematica pentru care se face interviul. Printre aptitudinile obligatorii
necesare intervievatorului se pot enumera: a asculta, a pune intrebari, analiza si sinteza, a oferi
informatii, a crea si mentine o relatie de comunicare cu candidatul, control (sa-I intrerupa, sa-I
opreascad, sa redirectioneze sensul discutiei).

Conditiile necesare pentru ca interviul sa-si atinga obiectivele sunt urméatoarele:

v cel care ia interviul sa cunoasca foarte bine fisa postului si dosarul de Tnscriere al
fiecarui candidat;

v"interviul s& nu fie Tntrerupt si sa fie caracterizat de un climat de discutie destins si
echilibrat;

v"discutiile s& fie conduse in asa fel incat candidatul sa aibd sentimentul ca i se acorda
importanta;

v intrebdrile adresate sd vizeze raspunsuri spontane, neconventionale, evitandu-se
reluarea informatiilor din curriculum vitae;

v intrebdrile nu trebuie sa solicite raspunsuri transante evidente, de tip DA sau NU,
sugerandu-se raspunsuri ample, din care sa fie desprinse informatii utile;
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v'ascultarea cu atentie a raspunsurilor, urmarindu-se gesturile candidatului;

v" interviul sa fie incheiat Intr-un climat detensionat, iar candidatul sa fie informat
asupra datei la care ar putea afla raspunsul cu privire la decizia de ocupare a postul ui;

v candidatii respinsi trebuie informati intr-un termen cat mai scurt.

Principalul dezavantaj al interviurilor este acela ca depind Th mare masura de priceperea
intervievatorului, rezultatele putdnd fi viciate de unele erori de judecatd care apar aproape
sistematic atunci cand o persoana observa si evalueaza alta persoana.

Dintre erorile ce pot apdrea in timpul interviurilor pot fi mentionate:

1. Judecatile pripite apar atunci atunci cand intervievatorul Tsi formeaza o prima
impresie pe baza unor aspecte subiective: imbracdmintea, modul de comportare si aparenta celui
intervieva.

2. Efectul de halou, care apare atunci cand evaluarea pozitiva sau negativa a unei persoane
se bazeaza pe un singur criteriu, ignorandu-le pe celddte.

3. Eroarea de contrast apare atunci cadnd se compard persoanele intre ele si nu cu
sandardele de performanta.

4. Eroarea tendintei centrale este definitd prin tendinta evaluatorilor de a nu folosi valorile
extreme ale scae de evduare, aribuind sstematic cdificative medii. Neacordarea cdificativelor
negative evitd aparitia nemultumirii celor evaluati iar neacordarea calificativelor superioare
urmareste eliminarea acuzelor de indulgenta si favoritism.

5. Eroarea de indulgenta/exigenta consta in acordarea de cétre evaluator a unor cdificative
favorabile la toti candidatii, exigenta exprimandu-se prin acordarea calificativelor slabe la toti
candidatii.

6. Prejudecati. Acest tip de eroare consta in evaluarea gresita a candidatilor dupa anumite
prejudecdti legate de varsta, sex, religie etc.

7. Efectul intamplarilor recente apare cand se pune accentul doar pe evenimentele recente
n defavoarea cdor mai vechi.

Administrarea oricarui interviu trebuie pregatitd si realizatd intr-o succesiune de pasi
care cuprinde:

* planificarea interviului, respectiv revederea cererii de anggjare, a CV-ului, a
specificatiilor postului, stabilirea locului, datei si orei de prezentare a candidatului. Locul se
recomanda a fi linistit, fara telefoane sau alte elemente ce pot deranjadialogul cu candidatul.

 stabilirea relatiei (preludiul interviului), adica reducerea tensiunii, crearea
atmosferei de comunicare. Candidatul trebuie s& gaseasca un mediu prietenos si agreabil si nu
unul formal si inhibant. Un succint dialog neutru, nelegat de postul pentru care candideaza,
poate servi acestui scop.

» adresarea intrebarilor legate de postul pentru care se face selectia este miezul
interviului. Chestionarea candidatului poate fi libera sau structuratd, intrebarile pot fi adresate
de o persoana, de un grup (panel) sau de o serie de intervievatori. Indiferent care este situatia
efectiva in care decurge, pentru a mari sansele unui interviu bun, se vor aveain vedere céteva
aspecte: evitarea intrebarilor cu raspuns DA/NU; intrebarea nu trebuie sa sugereze prin ea
insasi raspunsul; candidatul nu trebuie interogat ca un prizonier; maniera de comunicare
trebuie controlatd, in sensul cd intervievatorul si nu fie dominator, sarcastic ori neatent. In
aceeasi masurd, candidatul s& nu fie lasat sa domine interviul, divagand pe o tema sau alta si
astfel sa nu i se adreseze toate intrebarile. Foarte important este ca, odatd incurajat sa
vorbeascd, ascultarea activa a candidatului este cheia obtinerii datelor, informatiilor utile
deciziei de selectie.

* inchiderea interviului. Aproape de incheierea interviului este necesar sd se
rezerve timp pentru a raspunde la intrebarile pe care candidatul le-ar putea avea. Finalul
fiecarui interviu, pe cat posibil, va fi incheiat intr-o nota pozitiva. Candidatului trebuie sa i se
spuna daca organizatia este interesata de experienta si abilitatile sale si, in acest caz, care este
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pasul urmator.

* revederea interviului. Dupa plecarea candidatului vor fi revazute notele
consemnate, va fi completat formularul de interviu, daca acest lucru nu a fost facut deja in
timpul interviului si, Tn general, va fi revazut interviul, cat este proaspat in mintea celui care |-
a luat, Tn scopul evitarii judecatilor pripite si sistematizarii datelor pentru a servi deciziei de
selectie.

Testele de selectie permit o descriere cuantificata a aptitudinilor indivizilor ce se
regasesc n aceeasi situatie. Tn procesul de selectie se folosesc mai multe tipuri de teste, n
functie de caracteristicile esentiale ce trebuie depistate la candidati, precum: teste de
cunostinte profesionale, teste de inteligentd, teste de personalitate, de aptitudini etc.

Se poate aprecia ca un test este bun atunci cand permite estimari cu grad mic de
probabilitate cu privire la comportament, inlesnind luarea unor decizii obiective si justificate
Tn procesul de selectie.

Indiferent de natura si modul de aplicare a oricarui test, managementul resurselor
umane trebuie sa se asigure de validitatea si veridicitatea lui.

Validitatea se refera la evidenta ca testul este legat de post, adica performanta la test
este un predictor valid al performantei ce urmeaza a fi realizata in munca. Un test care nu este
valid nu foloseste la nimic altceva decét, eventual, la invocarea discriminarii in procesul de
anggare.

Doua strategii de a demonstra validitatea testelor sunt utilizate n practica: validarea
continutului si validarea empirica.

Validarea continutului evalueaza masura in care testul este reprezentativ in raport cu
responsabilitatile si sarcinile postului. Testele de cunostinte (indispensabile Tndeplinirii cu
succes a sarcinilor postului) sunt adesea validate folosind aceasta strategie.

Validarea empirica dovedeste relatia dintre performanta la test si performanta in post.
Dacé un angajat care a obtinut un scor ridicat la test realizeaza performante bune si foarte
bune Tn postul in care afost anggjat, atunci testul este empiric validat.

Veridicitatea priveste increderea in consistenta scorului obtinut la retestarea aceleiasi
persoane cu un test identic sau echivalent.

Existd tendinta de a absolutiza valoarea testelor in selectia pentru angajare. Aceasta
datorita perceptiei ca acelasi test, aplicat tuturor candidatilor pentru acelasi post, exclude
subiectivitatea asociata celorlalte instrumente folosite in acest scop, cum ar fi scrisorile de
recomandare sau interviurile.

Pentru ca selectia s& aiba rezultatul dorit, angajatorul trebuie sa respecte cateva cerinte:

= Folosirea testelor ca elemente suplimentare celorlalte instrumente de analiza si
evaluare (interviul, evaluarea activitatii trecute etc.) si nu ca unic criteriu de selectie. De
reguld, testul 7i indica mai degraba pe cei care vor esua, decat pe cei care vor avea succes!

= Analiza tuturor standardelor de angajare si promovare ale organizatiei si validarea
testelor, sub aspect legal si al administrarii corecte, in propria organizatie.

= Tinerea unei evidente exacte a rezultatelor testului. Fiecare candidat trebuie sa
poata afla de ce a fost respins.

= Folosirea, pe cét posibil, aunui psiholog calificat.

= Asigurarea conditiilor propice testarii: locuri linistite, bine luminate, ventilate,
aceleasi pentru toti candidatji.

Tn practica evaludrii candidatilor se poate folosi o largd gama de teste, in relatie cu
natura cunostintelor, abilitatilor si dexteritdtilor importante pentru realizarea cu succes a
activitatii unui post, sunt folosite unul sau ma multe tipuri de teste. Sunt prezentate n
continuare céteva dintre cele mai folosite tipuri de teste:

Testele de inteligentda masoara aptitudinea unei persoane de a realiza o varietate de
activitati intr-o diversitate de situatii. Ele dau informatii despre memoria, vocabularul, fluenta
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in vorbire, abilitatile numerice si reflectd masura in care o persoana este peste sau sub media
scorului inteligentei pentru adulti.

Testele de aptitudini masoara abilitati mentale cum ar fi: rationamente deductive,
inductive, comprehensiunea verbala, memoria, abilitatea de a lucra cu numere etc., adica,
evalueazad potentialul candidatului prin comparatie cu cerintele postului. Fiecarui post sau
categorii de posturi cu cerinte asemanatoare intr-o organizatie Ti corespunde un anumit tip de
test.

Testele de personalitate urmaresc sa stabileasca trasaturile candidatului care au legatura
directd cu succesul noii activitati. Prin intermediul lor se evalueaza personalitatea candidatilor
cu scopul de a estima comportamentul probabil in postul care urmeaza a fi ocupat.

Desi, cel mai dificil de evaluat si folosit cu valoare proiectiv, testele de personalitate
sunt folosite pe baza prezumtiei ca existd o corelatie intre trasaturile masurabile de
personalitate (cum ar fi introversiunea/extraversiunea, stabilitatea emotionald) si succesul intr-
un anume post.

Testele de acumulare (de cunostinte) masoara ce a achizitionat prin Tnvatatura persoana
testatd. Este sistemul larg utilizat Tn scoli si, de asemenea, in analiza candidatilor la angajare.
Tn majoritatea cazurilor, Tn practica actuald de ocupare a posturilor prin concurs, Tn Romania
sunt utilizate cu preponderenta testele de cunostinte.

Testele de abilitati motorii si fizice sunt utilizate, de regula, drept indicatori ai
potentialului de instruire a unei persoane pentru o anumita munca. Ofera indicii cu privire la
timpul necesar Tnsusirii dexteritatilor la nivelul de acuratete necesar si, desigur, la eliminarea
celor care, dintr-un motiv sau atul, nu vor dobandi niciodata dexteritatile respective.

Testele de abilitati motorii urmaresc coordonarea (saritura la coardd, de exemplu) si
dexteritatea (degetelor, manuala, viteza de miscare a mainii, timpul de reactie etc.). Cele de
abilitati fizice vizeazd forta statica (ridicarea greutdtii), dinamicd (impingere, tragere) si
anduranta (sau rezistenta sub "sarcina™).

Centrele de evaluare reprezinta de fapt, un proces operativ in care sunt cuprinse mai
multe forme de evaluare: simulari, exercitii de pregatire, teste psihologice, interviuri, jocuri
manageriale.

Principalele diferente intre centrele de evaluare si alte forme de evaluare a candidatilor
constau in:

folosirea unei combinatii de metode diferite;

importanta mare care se acorda exercitiilor de simulare;

candidatii sunt evaluati in grupuri de catre grupuri de observatori;

procesul de selectie are o durata mai mare (intre patru si douasprezece ore).

Prln folosirea acestei metode de selectie a candidatilor pot fi puse in evidenta
capacitatea de comunicare, de organizare, de a lua decizii, initiativa, flexibilitatea,
originalitatea etc.

1.3.3. Gestiunea intrarilor

Ultima faza a procesului de recrutare si selectie a candidatilor, gestiunea intrarilor,
necesita parcurgerea a doua etape succesive: angajarea Si integrarea.

Angajarea priveste persoanele alese, asupra cadrora s-a luat decizia de primire in
intreprindere. Angajarea reprezinta un proces de intocmire a formalitatilor precum: fisa de
angaare, instructajul general de protectie a muncii, eliberarea legitimatiei de serviciu,
efectuareavizitel medicale etc.

Integrarea pe post (orientarea) are la baza intocmirea unui program riguros pentru noul
salariat, program care are urmatoarele obiective:
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v" Reduce costurile Tnceputului activitatii intr-un post, costuri inevitabile cand un
salariat este nou. Noii angajati sunt, in general, nefamiliarizati cu specificul posturilor si al
activitatii organizatiei, cu persoanele care pot fi contactate in diferite probleme. De aceea, un
timp, noii angajati sunt mai putin eficienti in comparatie cu colegii mai vechi si, din aceasta
cauza, pot fi Tnregistrate costuri suplimentare;

v' Reduce nivelul anxietatii si al nesigurantei privind experienta noului salariat.
Anxietatea pentru un nou salariat este teama de esec in postul in care s-a anggjat. Aceasta
stare este, intr-o anumitd masura, normald. Ea poate fi insa amplificatda prin sicanarea si
terorizarea noului venit, ca o practica prealabilda acceptarii sale de catre grup. Orientarea il
alerteaza in legatura cu astfel de tratamente si Ti micsoreaza anxietatea,;

v" Reduce fluctuatia salariatilor. Daca noul angajat se autoevalueaza ca ineficace si
nenecesar si, deci, traieste stari negative, ar putea sa se gandeasca sa plece din organizatie.
Primele luni de munca ale noului angajat sunt esentiale pentru dezvoltarea unei atitudini
sanatoase de munca. Ajutandu-i pe noii angajati sa-si stabileasca asteptari realiste de la
munca si postul lor, orientarea eficienta poate reduce substantial costisitoarea fluctuatie;

v' Economiseste timpul superiorilor si colegilor. Salariatii orientati impropriu ar
putea avea nevoie frecvent de ajutor din partea sefilor si colegilor in realizarea muncii lor;

Programele de orientare pot fi informale si formale. Orientarea informala este primita de
obicel, de lacolegi. Neplanificata si neoficiala transmite deseori informatii inexacte. Din acest
motiv, orientarea oficiald, din partea organizatiei, este importantd. Orientarea eficace are un
impact imediat si durabil si poate face diferenta intre succesul si esecul noului angajat.

Orientarea formala are loc, de reguld, la doua niveluri: la nivelul organizatiei, nivel la
care se prezinta teme relevante si de interes pentru toti salariatii si la nivelul departamentului
si al locului de muncd, unde sunt descrise sarcinile specifice pentru noul anggjat. In mod
obisnuit, orientarea la nivelul organizatiei este realizatd de catre departamentul de resurse
umane, iar cea departamentala si la locul de munca de catre seful direct.

1.4. Gestiunea carierei si a evaluarii
1.4.1. Notiunea de cariera si planificarea carierei

Notiunea de carierd este larg folositd, intelesul popular al termenului fiind asociat cu
ideea de miscare ascendenta sau de avansare a unei persoane intr-un domeniu de activitate
dorit, cu scopul de a obtine mai multi bani, mai multa responsabilitate sau de a dobandi mai
mult prestigiu si mai multa putere.

Cariera reprezintda o succesiune de schimbari, de catre aceeasi persoana, a unor
posturi de munca. Gestiunea unei cariere inseamna urmarirea parcursului din trecut, din
prezent si previziunea drumului viitor al unui salariat in cadrul structurii organizatorice a
intreprinderii.

O cariera poate fi lunga sau scurta, iar un individ poate avea mai multe cariere, una dupa
alta sau in acelasi timp. Cariera individuala include atat viata profesionala si familiala cat si
legaturile dintre ele. Cariera individuald se dezvolta prin interactiunea dintre aptitudinile
existente, dorinta de realizare profesionala a individului si experienta Tn munca pe care 0
furnizeaza organizatia.

Dezvoltarea carierei este un proces organic care nu urmeaza un program prestabilit.
Fiecare etapa din cariera duce la un nivel superior de intelegere de sine ca urmare a succesului
sau insuccesului, remodeland modul in care individul se vede pe sine cu potentialul si limitele
sale.
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Atat organizatiile cat si angajatii au nevoie de un program eficace de dezvoltare a
carierei. Din punctul de vedere al organizatiei necesitatea dezvoltarii carierei cuprinde:
stabilitatea si loialitatea angajatului; micsorarea impactului pe care il va produce viitorul;
motivarea performantei. O diferentd fundamentala intre organizatie si angajat este aceea ca
organizatia are, cel putin din punct de vedere teoretic, o viata nelimitatd, in timp ce angajatul
dispune de un timp finit, Tn care isi poate pune n valoare calitatile si lua deciziile privind
dezvoltarea carierel profesionale.

Planificarea carierei

Oamenii au avut tot timpul cariere, dar preocuparile pentru dezvoltarea carierei Si pentru
planificarea necesara atingerii scopurilor acesteia sunt activitati relativ recente ale
managementului resurselor umane.

Planificarea carierei este partea esentiald a procesului de management al carierei Si se
refera la utilizarea informatiilor oferite de evaluarea nevoilor organizatiei, de evaluarea
performantelor si a potentialului, a planurilor de succesiune manageriald, iar apoi
transpunerea acestora in programe individuale de dezvoltare a carierei. Se are in vedere ca
planificarea carierei vizeaza atat organizatia, cat si oamenii din organizatie.

Tn procesul de planificare a carierei se utilizeaza proceduri specifice, acestea referindu-
se la: planificarea dezvoltdrii personale; instruirea si dezvoltarea manageriald; mentoringul;
consilierea in cariera.

Conform specialistilor in domeniu, planificarea carierei reprezinta:

v procesul de identificare a nevoilor, aspiratiilor si oportunitatilor privind cariera in
cadrul unei organizatii, precum si acelea de realizare a unor programe de dezvoltare a
resurselor umane, in scopul sustinerii carierei respective;

v procesul de alegere a ocupatiilor, organizatiilor si cdilor de urmat n cadrul unei
cariere;

v procesul continuu de descoperire, Tn care o persoana dezvolta lent un concept
propriu ocupational ca rezultat al capacitatilor sau abilitatilor, nevoilor, motivatiilor si
aspiratiilor acesteia, precum si propriului sistem de valori;

v' procesul prin care angajatii individuali identifica si traduc in viata pasii pentru
atingerea scopurilor carierei.

Procesul de planificare a carierei este foarte complex, pornind de la stabilirea
obiectivelor carierei, elaborarea si implementarea strategiilor necesare atingerii lor,
autoevaluarea si analiza oportunitatilor si terminandu-se cu evauarearezultatelor.

Planificarea carierei este un proces care se desfasoara si la nivel de organizatie,
deoarece aceasta trebuie sa-si identifice nevoile si oportunitatile, sa-si planifice personalul si
sa asigure angajatilor sai informatiile necesare si pregatirea corespunzatoare dezvoltarii
carierel. La réndul sau, fiecare persoana din organizatie trebuie sa-si identifice aspiratiile,
capacitatile si sa inteleaga care sunt cerintele de pregatire si dezvoltare. Deci, se poate trage
concluzia cd, nevoile organizationale nu pot fi satisfacute daca nu se tine seama de nevoile
individuale.

Modelele de planificare a carierei sunt:

Modelul ,,sansa si noroc. Angajatul se bazeaza doar pe sansa si noroc pentru a ajunge
in functia potrivita, prin incercarea de a fi intotdeauna in locul si la momentul potrivit.
Aceasta cale este urmata de un mare numar de salariati, desi rata de esec este una ridicata. Cei
care urmeaza acest model trebuie sa fie perseverenti si sa nu piarda niciun prilej pentru a fi in
locul si la momentul potrivit.

Modelul ,,organizatia stie cel mai bine” 1l va deplasa pe individ de pe o pozitie pe alta
in functie de nevoile organizatiei. Metoda poate fi acceptatd de unii tineri, dar pentru adult
efectele sunt, in general, negative si au repercusiuni pe plan psihic din cauza perceptiei ca
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organizatia abuzeaza de angajat. Daca angajatul asteaptd ca organizatia sa-l gaseasca si sa-I
numeasca, el trebuie sa@ cunoasca orientarea strategica a acesteia si sa se deplaseze in acea
directie.

Modelul auto-orientat, cel mai adesea , la performanta si multumire. Angajatii 1si
stabilesc singuri cursul de dezvoltare a carierei proprii, utilizdnd asistenta furnizatd de
organizatie. Angajatii auto-orientati vor presta 0 munca de calitate, ei au capacitatea de a-si
evalua sansele de dezvoltare a propriei cariere.

Dinamica unei cariere este influentatd de o serie de factori ai succesului profesional si
personal. Potrivit teoriei si practicii manageriale, principalii factori care pot influenta alegerea
unei cariere sunt:

I.  Imaginea propriei persoane. Cariera reflecta modul in care ne intelegem propria
persoana si Tn care ne promovam imaginea.

II.  Sistemul de valori. Tn general avem tendinta de a opta pentru acele cariere pe care le
percepem sau pe care le intelegem ca fiind cel mai potrivite intereselor noastre sau sistemului
propriu de valori.

[1l.  Personalitatea. Orientarea noastra, ca si nevoile sociale, de realizare, de putere etc.
ne influenteaza alegerea carierei cu atat mai mult cu cat un mediu organizational compatibil
cu personalitatea noastra creste sansa obtinerii satisfactiilor profesionale.

IV. Mediul social, respectiv: tehnica si tehnologia, educatia, pregatirea, nivelul
ocupational, situatia sociala si economica a familiei etc. De exemplu, amploarea schimbarilor
tehnologice, cresterea mobilitatii profesiilor sau disparitia unor specializari au determinat atat
indivizii, cat si organizatiile sa recunoasca necesitatea planificarii carierei.

Tntelegerea factorilor si a dinamicii carierei implica si luarea in considerare a stadiilor
acesteia, respectiv:

Stadiul I: Explorarea, respectiv prospectarea, identificarea si studierea optiunilor
carierei. Tn opinia specialistilor, acest stadiu dureazi pana in jurul varstei de 25 ani. Pe durata
acestui stadiu indivizii Tncearca sa se adapteze posturilor avute in vedere. Optiunile
individului Tn aceasta etapa nu se refera exclusiv la stabilirea identitatii profesionale, dar,
deseori, aceasta optiune este elementul major al acestui stadiu.

Primul loc de munca, dupa terminarea facultatii, are o influenta puternica asupra
carierei, aceasta este una pozitiva daca:

- se stabileste o retea de relatii sociale;
- slujba este una incitanta pentru abilitatile avute;
- individul se adapteaza anumitor aspecte emotionale.

Tn plus, in aceastd etapd un rol important revine mentorului, adicd persoana care da
sfaturi si creeaza oportunitati tanarului si are urmatoarele functii:

- Sustinere. Mentorul isi poate nominaliza discipolul pentru transferuri si
promovari avantajoase;

- Expunere si vizibilitate. Mentorul Ti d& discipolului ocazia de a lucra cu persoane
cheie si de a cunoaste alte departamente;

- Pregatire si feedback. Mentorul sugereaza strategii de lucru si indica punctele
tari/slabe ale performantelor discipolului;

- Activitati menite sa dezvolte capacitatea profesionala.

Stadiul 11: Stabilirea (fixarea), respectiv acceptarea unei anumite organizatii, angajarea
Tntr-un anumit post si integrarea in cadrul acesteia. Acest stadiu al carierei reprezinta cea mai
importantad perioada a vietii active si poate fi incadrat Tn perioada 25-45 ani. Durata acestui
stadiu poate fi relativ mare in cazul celor care schimba des un loc de munca cu altul.
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Stadiul I11: Mijlocul carierei (avansarea si mentinerea), respectiv stadiul in care se
asteapta trecerea de la situatia celui care nvata la statusul omului de actiune. Este, de
asemenea, perioadain care se face evaluarea succeselor si a realizarilor obtinute. Acest stadiu
este incadrat, de obicei, in perioada 40-55 ani si poate cuprinde dezvoltari ale situatiei
prezente. Tn acest stadiu indivizii realizeaza importanta muncii si a carierei lor si pregatesc
optiunile finalului acesteia. De asemenea, in aceasta perioadda se poate manifesta ,,criza
carierei” sub forma wunei dezamagiri prelungite, fapt care genereaza diminuarea
performantelor profesionale. De aceea, este recomandabila o analiza a tuturor realizarilor,
identificandu-se astfel ,,ancorele carierei” care sa permita planificarea si dezvoltarea unei a
doua cariere. Tn acest stadiu, unele persoane isi asuma responsabilititi de mentor si gasesc
satisfactie in instruirea tinerei generatii.

Stadiul IV: Eliberarea (finalul carierei). Cercetarii Tn domeniu caracterizeaza ultimii
ani ai vietii active ca fiind o perioada de declin insotita de implicarea redusa a individului
deoarece pregatirea pentru pensionare poate genera o retragere psihologica sau emotionala din
cadrul organizatiei cu mult timp Tnainte de separarea propriu-zisa. Deoarece acest stadiu este
0 perioada de adaptare la schimbarea stilului de viatd si de muncd, este necesara asigurarea
consultantei specializate pentru a ajuta angajatii sa intampine pozitiv schimbarea.

1.4.2. Evaluarea performantelor resurselor umane

O gestionare buna a carierelor nu este posibila fara existenta urmatoarelor elemente:

- un sistem coerent de apreciere;

- planuri de cariera bine fundamentate;

- 0 politica de mobilitate si de promovare a personalului;

- 0 administrare adecvata a fluxului plecarilor din intreprindere.

Orice program de gestiune a carierelor trebuie sa aiba la baza evaluarea salariatilor care
fac obiectul sdu. Alegerea criteriilor de evaluare a performantelor are un rol important in
stimularea dezvoltarii angajatilor datorita faptului ca le intareste increderea in fortele proprii,
le poate aduce avantaje materiale prin majorari de salarii si premii, le deschide perspective de
promovare clarificandu-le anumite scopuri in cariera profesionald, le sporeste ambitia de
ridicare a nivelului de pregatire.

Fiind un proces deosebit de complex, evaluarea performantelor presupune analizarea
participarii dinamice a tuturor componentelor personalitatii unui salariat si reflectarea acesteia
in rezultatele finale ale activitatii lui. Aceasta evaluare are o fTncarcatura emotionala
importantd pentru fiecare salariat ntrucat 1l pune in lumina fatd de el Tnsusi si fata de ceilalti
salariati cu care lucreaza.

Evaluarea performantelor este activitatea de baza a managementului resurselor umane
desfasurate in vederea determindrii gradului in care angajatii unei organizatii Tndeplinesc
eficient sarcinile sau responsabilitatile ce le revin.

Obiectivele evaluarii performantelor au in vedere intreaga organizatie si evidentiaza
cele mai importante activitati ale managementului resurselor umane. Tipurile de obiective
prioritare ale evaluarii performantelor sunt:

- determinarea nivelului salariilor cuvenite resurselor umane;

relevarea feedback-ului performantei;

stabilirea programului de pregatire si promovare a resurselor umane;

motivarea resurselor umane;

efectuarea restructurarilor, reorganizarilor sau concedierilor unor persoane sau
departamente din cadrul intreprinderii;
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integrarea resurselor umane in organizatie potrivit profilurilor specifice.

Referitor la importanta acordata unuia sau mai multor obiective aceasta depinde de
obiectivele stabilite Tn strategia privind resursele umane. Spre exemplificare, dacad obiectivul
principal al evaluarii performantei resurselor umane il constituie stabilirea recompenselor,
atunci procedura de evaluare trebuie sd aiba la baza rezultatele si performanta efectiva
obtinuta si, totodata, trebuie sa se constituie ca parte componenta a sistemului de recompense
a organizatiei. Tnsd, dacd obiectivul principal 7l constituie promovarea resurselor umane,
atunci va fi necesara o evaluare diferita, care sa permita proiectarea performantei Tntr-un post
aflat superior ierarhic.

1.4.2.1. Criterii de alegere a sistemului de evaluare a performantelor

Pentru a analiza eficienta unei activitati, trebuie sa se compare rezultatele obtinute cu
eforturile depuse pentru realizarea lor. Aceasta comparatie este valabila si Tn cazul analizarii
eficientei activitatilor managementului resurselor umane, cu atdt ma mult cu céa ee
reprezinta cea mai importanta investitie a unei organizatii.

Performanta reprezinta o realizare deosebita intr-un domeniu de activitate.

Tn acest context, la nivelul unei organizatii, performanta reprezinta rezultatele obtinute
de un salariat, de o echipd, un departament sau chiar de o organizatie privita ca 0 componenta
a sistemului economic. Unii specialisti considera ca performanta se poate realiza atat
individual, cét si social, performanta sociala reprezentand impactul managementului asupra
salariatilor organizatiei, ea fiind definitd prin intensitatea cu care un individ contribuie la
dezvoltarea organizatiei, prin raportare la obiectivele si standardele stabilite.

Standardele de performanta reprezinta nivelul dorit al performantei resurselor umane.
Ele permit evidentierea gradului Tn care au fost indeplinite obiectivele, sarcinile si
responsabilitatile atribuite titularului postului.

Criteriile de evaluare a performantei vizeaza atat rezultatele obtinute intr-o perioada
trecuta, cat si potentialul viitor al resurselor umane. Stabilirea criteriilor de performanta
presupune identificarea acelor caracteristici psihosocioprofesionale ale titularului care sunt
relevante pentru obtinerea rezultatelor viitoare si care asigura posibilitatea exercitarii
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor aferente postului.

Criteriile de performanta trebuie s& indeplineasca anumite conditii pentru ca resursele
umane sa obtina rezultate edificatoare, si anume:

sa fie formulate simplu, clar si concis;

numarul lor sa fie limitat;

sa fie masurabile;

sa fie aplicabile tuturor subiectilor care Tsi desfasoara activitatea in conditii
comparabile.

Actiunea de evaluare a performantelor este deosebit de complexa si, in conditiile
utilizarii unui personal complex ca pregatire si caracteristici, este necesara folosirea unui
sistem de evaluare bazat pe diverse metode care sa permita obtinerea rezultatelor optime.

Evaluarea neformald este intreprinsa ori de cate ori aceasta este necesara. Relatiile
zilnice ntre manager si salariat ofera multiple ocazii prin care poate fi evaluata performanta
salariatului. Evaluarea neformald, realizata prin conversatie sau prin examinare, se utilizeaza
Tndeosebi atunci cand timpul disponibil fiind limitat, nu permite intreruperea activitatii celui
examinat.

Evaluarea sistematica are un caracter formal si presupune un contact oficial intre
manager si salariat, consemnarea impresiilor si a observatiilor privind performanta salariatilor
efectuandu-se n scris. Tn acest caz managerul poate fi asistat de un specialist Tn evaluarea
resurselor umane pentru a se asigura ca evaluarea sa este corecta.
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De reguld, managerul este cel care efectueaza evaluarea salariatilor din subordine,
folosind metodel e dezvoltate de compartimentul de resurse umane.

Este de preferat ca evaluarea sistematica a performantelor sa aiba loc la anumite
intervale, o data sau de doua ori pe an.

Avand Tn vedere ca fiecare organizatie este un sistem integrat cu reguli proprii de
existenta si conducere, putem considera ca fiecare dintre ele poate adopta si folosi un sistem
de evaluare a performantelor propriu adaptat la specificul personalului angajat si la specificul
activitatii desfasurate.

Dupa ce evaluérile au fost efectuate, rezultatele urmeaza a fi comunicate celor in cauza,
astfel incat ei sa cunoasca pozitia lor in cadrul organizatiei. Comunicarea rezultatelor poate
nlatura eventualele neintelegeri de ambele pérti. Tn timpul comunicérii, managerul va pune
accentul pe consultarea salariatilor si pe identificarea cailor de imbunatatire a performantelor
evitand a se limita la afirmatii de genul “iatd cum sunteti voi cotati”.

1.4.2.2. Etapele evaluarii performantelor resurselor umane

Evaluarea performantelor constituie un proces continuu si sistematic care se desfasoara
pe decursul urmatoarelor etape.

Etapa |: Stabilirea standardelor de performanta si a metodologiei de evaluare. Tn
cadrul acestei etape sunt necesare precizari referitoare la obiectivele evaluarii si la categoriile
de informatii necesare realizarii acesteia. De asemenea, este necesara realizarea unei analize a
posturilor Tn vederea stabilirii caracteristicilor si a standardelor pentru realizarea si evaluarea
performantelor. Standardele de performanta sau caracteristicile acestora este recomandabil sa
fie definite in functie de anumite comportamente observabile sau aspecte ale variabilelor
performantei. Tn aceasta prima etapa a procesului de evaluare a performantelor trebuie evitate
denumirile abstracte ale caracteristicilor respective (credintd, loialitate, cinste, sinceritate),
deoarece acestea sunt greu de cuantificat.

Etapa a Il-a: Comunicarea performantelor asteptate sau dorite din partea resurselor
umane. Comunicarea performantelor asteptate sau dorite a fi realizate din partea resurselor
umane se face atat persoanelor evaluate, cat si evaluatorilor sau echipei de evaluatori. Gradul
de transparenta a informatiilor si de transmitere a lor catre angajati este dependent atat de
regulile, normele, traditiile existente in organizatie, cat si de obiectul evaluarii. Astfel, daca
exista norme clare care stabilesc ca angajatul trebuie sa cunoasca obiectivele pe care le are de
indeplinit, atunci feedback-ul rezultatelor obtinute va fi benefic atat pentru angajat, cat si
pentru organizatie. De asemenea, trebuie precizat daca se stabileste o relatie intre rezultatele
evaluarii si salariu.

Etapa a Ill-a: Masurarea performantelor actuale. Aceasta etapa poate cuprinde mai
multe sub-etape, respectiv:

= alegerea metodelor si tehnicilor de evaluare, avandu-se in vedere avantajele si
dezavantgjele acestora;

= pregatirea corespunzatoare a evaluatorilor atét in vederea folosirii c&t mai corecte a
metodelor, tehnicilor sau sistemelor de evaluare, cat si pentru aplicarea uniforma a
standardelor de performanta;

» evauarea propriu-zisa a performantelor, care presupune discutii intre persoana
evaluata si evaluator, in urma carora se vor evidentia: care sunt prioritatile in desfasurarea
activitatii persoanei evaluate; in ce masura activitatea sa contribuie la realizarea performantei
echipei si a organizatiei din cadrul careia face parte etc.

Etapa a IV-a: Compararea performantelor actuale cu standardele stabilite se poate
face prin compararea punctajului sau performantei totale ale fiecarei persoane evaluate cu
intervalul delimitat de punctajul minim si cel maxim al standardelor postului ocupat de
aceasta. In functie de rezultatele obtinute, se disting urmatoarele situatii:
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= punctajul/performanta realizatd de angajat se inscrie intre limitele stabilite, ceea ce
Tnseamna ca angajatul corespunde cerintelor postului;

=  punctajul/performanta realizata se situeaza sub limita minimd, deci angajatul nu
corespunde cerintelor postului. Tn acest caz se recomand perfectionarea pregatirii angajatului
sau repartizarea acestuia in cadrul unui post care sa corespunda profilului sdu
psihosocioprofesional;

= punctajul/performanta realizatd de angajat se situeaza peste limita maxima, ceea ce
determina fie promovarea angajatului, fie trecerea lui pe un post corespunzator
caracteristicilor sale psiho-socio-profesionale.

= FEtapa a V-a: discutarea rezultatelor evaluarii cu persoanele evaluate si initierea
unor actiuni corective. In cadrul acestei etape se au in vedere urmatoarele actiuni:

= stabilirea modalitatilor de comunicare a rezultatelor evaluarii astfel incat sa se
preintdmpine atat unele reactii de adversitate sau de contestare a lor, cat si unele resentimente
sau conflicte care pot afecta comportamentul angajatilor;

= identificarea mijloacelor de Tmbunatatire a performantelor si comportamentelor
viitoare ale persoanelor evaluate;

= consilierea si sprijinirea persoanelor care au realizat performante slabe, in vederea
Tmbunatatirii acestora;

1.4.2.3. Erori ale procesului de evaluare a performantelor

Tn procesul de evaluare intervin o multitudine de cauze care pot s altereze rezultatele.
Aceste erori se datoreaza, Tn mare parte, celor care evalueaza dar frecventa aparitiei lor este
favorizatd de natura metodei utilizate. De aceea, este util ca cei care efectueaza evaluarile sa
stie unde si cand pot apare aceste erori, dar si cum pot fi ele prevenite.

Standardele variabile de la un salariat la altul. Tn evaluarea salariatilor, managerul va
trebui sa evite folosirea unor standarde diferite persoanelor cu functii similare, deoarece acest
lucru poate sé le determine o reactie negativa. Aceeasi situatie apare si atunci cand se folosesc
criterii subiective sau formulate intr-un mod ambiguu.

Chiar dacé un salariat a fost evaluat pe baza acelorasi criterii, perceptia acestuia poate fi
total diferita. Trebuie ca cel care evalueazd sa foloseasca aceleasi standarde pentru toti
salariatii si sa aiba suficiente argumente pentru a-si proba corectitudinea evaluarii.

Evaluarea de moment. Tn aprecierea globala a salariatului, cel care evalueaz trebuie sa
realizeze un echilibru in ceea ce priveste ponderea evenimentelor recente si a celor mai vechi.
Cercetarile efectuate au dus la concluzia ca, de regula, evenimentele recente au o influenta
mai mare in aprecierea finala, ele avdnd un impact mai puternic. Pentru prevenirea aparitiei
acestei erori de evaluare se procedeaza la inregistrarea tuturor incidentelor critice.

Subiectivismul evaluatorului. Acest tip de erori se datoreaza sistemului de valori i
prejudecatilor celui care evalueaza. Varsta, etnia, religia, vechimea, sexul, aspectul sau ate
elemente arbitrare pot fi cauze ale unor evaluari deformate. Controlul evaludrilor de céatre
superiori ar putea sa elimine aceasta deficientd. Eliminarea subiectivismului este greu de
realizat mai ales daca managerul nu-si da seama ca este subiectiv sau nu recunoaste ca acest
lucru i afecteaza aprecierea.

Severitatea evaluatorului. Unii manageri pot crea imaginea ca toti salariatii sunt foarte
apropiati ca valoare, aceasta numindu-se “eroarea de mediocrizare”.

Efectul de halou. Acest efect apare atunci cand managerul Tsi coteaza un subordonat ca
fiind bun sau necorespunzator prin luarea Tn considerare numai a unuia dintre criteriile de
evaluare, ignorandu-le pe toate celelalte. O evaluare care are aceleasi cotatii la toate
caracteristicile poate fi un exemplu in care se manifesta efectul de halou. Specificarea cat mai
corectd a criteriilor de evaluare sau aprecierea tuturor salariatilor pe baza unei singure
caracteristici poate reduce efectul de halou.
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Eroarea de contrast. Evaluarea se efectueaza pe baza unor standarde stabilite Tnainte de
evaluarea propriu-zisa. Eroarea de contrast rezultad din compararea persoanelor intre ele si nu
cu standardele de performantd. Pentru a obtine rezultate concludente, compararea si
ierarhizarea persoanelor trebuie sa se realizeze prin raportarea performantelor obtinute la
cerintele postului.

1.5. Formarea competentelor si perfectionar ea resurselor umane
1.5.1. Necesitatea investitiei in formarea si perfectionarea profesionala

Cunoasterea, avand la baza informatia, contribuie la cresterea si dezvoltarea economica,
la progresul general al societéatii. Perioada actuald, caracterizata de mari progrese stiintifice si
tehnol ogice a dus la 0 accentuare a decalajului uman?, termen care desemneaza distanta dintre
complexitatea crescanda a problemelor contemporane si capacitatea oamenilor de a-i face
fatd. Pentru a reduce acest decalaj, omul trebuie sa se instruiascd permanent, sa-si dezvolte
continuu capacitatile pe care le au prin procese adecvate de formare si perfectionare.

Formarea profesionald este o problema céreia trebuie sa-i faca fata fiecare organizatie,
ea fiind un instrument destinat sa dezvolte si sa asigure transmiterea experientei, diverselor
cunostinte si a metodelor specifice.

Formarea profesionala a resurselor umane reprezinta procesul planificat de modificare
sistematica a competentelor si comportamentului ca rezultat al Tnvatarii organizationale, al
dezvoltarii si al experientei practice in vederea optimizarii raportului dintre caracteristicile si
asteptarile angajatului si obiectivele organizatiei.

Calitatile si capacitatile necesare oamenilor pentru a-si realiza corespunzator munca din
cadru unei organizatii sunt:

- tehnice, adica stapanirea limbajului adecvat profesiei sau meseriei, cunoasterea
metodelor si tehnicilor specifice, competenta profesionald, experienta;

- de personalitate, adica abilitatile de comunicare, capacitatea de lucru in colectiv,
spirit de colaborare si cooperare, puterea exemplului personal, dorinta de Tnvatare continua, de
autoperfectionare, disciplina in munca, capacitatea de influentare a subalternilor si colegilor;

- conceptuale, spirit analitic/sintetic, de interpretare corecta a informatiilor, inovator,
reflexiv, capacitate de examinare critica a problemelor, de discernamant, judiciozitate,
realism, adaptabilitate, flexibilitate a gandirii;

- alte calitati, cum ar fi increderea n sine, stapanirea de sine, capacitatea de folosire
adecvatda a cunostintelor, spirit organizat, simtul datoriei, corectitudine, integritate moralg,
curg), tenacitate.

Formarea profesionala a resurselor umane se realizeaza prin intermediul activitatilor de
instruire si perfectionare, calitatea acestor actiuni fiind influentatd de urmatorii factori:

- amploarea schimbarilor din mediul exterior (schimbarile tehnologice, modificarile
prevederilor legale etc.);

- schimbarile pe plan intern (produse noi, noi piete etc.);

- existenta aptitudinilor si calificarilor corespunzétoare in randul fortei de munca
disponibile;

- gradul de adaptabilitate al fortei de munca;

- masura in care organizatia sprijina ideea dezvoltarii carierei pe plan intern;

- gradul de angajament al conducerii fatd de ideea ca instruirea reprezinta un element
esential pentru succesul economic;

2 Ovidiu Nicolescu (coord.), Managerii si managementul resurselor umane, Editura Economicd, Bucuresti,
2004, p.155
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- masura in care conducerea considera instruirea ca factor de motivare in muncg;

- cunostintele si aptitudinile celor care raspund de efectuarea instruirii.

Formarea constd in orice activitate destinatd dobandirii de cunostinte teoretice si
aptitudini dar si deprinderi practice, de un anumit gen si nivel specifice exercitarii unei
meserii sau realizarii unei operatiuni. Prin instruire trebuie sa se asigure indeplinirea calificata
de catre indivizi a sarcinilor ce le revin pentru in procesul muncii, a unei profesii sau meserii.
Necesitdtile de instruire constau Tn: nevoia de a asigura eficienta si siguranta in operare a
anumitor masini sau aparate, nevoia de a avea la dispozitie o fortd de munca eficientd, nevoia
de a avea o conducere competentd a organizatiei.

Perfectionarea presupune orice activitate de invatare dirijata cu precadere spre nevoi
viitoare decat imediate si are in vedere mai mult progresul in carierd decat performanta
curenta. Ea se poate desfasura in institutii de Tnvatamant sau in organizatii si are ca obiective
largirea si actualizarea cunostintelor, dezvoltarea aptitudinilor si modelarea atitudinilor
necesare resurselor umane pentru cresterea nivelului calitativ al activitatii lor profesionale.
Cerintele de perfectionare sunt determinate de nevoia managerilor de a putea utiliza
facilitatile asigurate de calculatoare in desfasurarea activitatii, nevoia de Tinlocuire a
persoanelor aflate in pragul pensiei cu persoane din interiorul organizatiei, dar si nevoia de a
pregati angajatii sa accepte schimbarea.

Principala diferenta dintre conceptele de formare si perfectionare este aceea ca, in timp
ce prin formare se urmareste dobandirea unor capacitati noi, prin procesul de perfectionare se
urmareste imbunatatirea capacitatilor existente.

Organizatiile care recurg la formarea personalului au mari avantaje, desi costul acesteia
este destul de mare. Majoritatea organizatiilor prefera sa-si asume costul unei formari
profesionale pentru a preintdmpina aparitia unei manipulari deficitare in domeniu, care ar
putea sa se reflecte atat in procesul de productie, céat si Tn sfera comerciala.

Formarea profesionala poate fi de doua tipuri, asa cum reiese din tabelul urmator:

Tabel 1.4. Tipuri de formare profesionala

Nr. crt. Forma Scop

1 Initiala Asigura pregatirea necesara pentru dobandirea
competentelor profesionale minime necesare
pentru obtinerea unui loc de munca.

2. Continua Asigura dezvoltarea competentelor profesionale
dga dobéndite, fie dobandirea de noi
competente.

Programele prin intermediul carora se poate realiza formarea profesionala sunt
sintetizate in tabelul 1.5.

Tabel 1.5. Tipuri de programe de formare profesionala

Nr. crt. Forma Ce urmareste

1. Initiere Dobéandirea uneia sau mai multor competente
specifice unei calificari conform standardului
ocupational sau de pregatire profesionald.

2. Calificare / Recalificare | Conduce la dobandirea unui ansamblu de competente
profesionale care permit unei persoane sa desfasoare
activitati specifice uneia sau mai multor ocupatii.

3. Perfectionare/ Conduce la dezvoltarea sau  completarea
Specializare cunostintelor,  deprinderilor sau  competentelor
profesionale ale unor persoane care detin deja o

calificare.
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Indiferent nsa, de tipul programului de formare pe care 1l parcurge o persoana, acesta se
bazeaza pe urmatoarele principii:

1. Integrarii — care exprima importanta instruirii pentru organizatie, pe de o parte, iar
pe de alta parte, nevoile de dezvoltare profesionala a angajatilor.

2. Abordarii strategice — exprima necesitatea corelarii strategiei formarii cu strategia
globala a organizatiei.

3. Orientarii spre performanta — exprima necesitatea relevantei formarii in raport cu
performantele asteptate.

4. Orientarii spre actiune — exprima caracterul practic si aplicativ al formarii care
trebuie sa contribuie la eliminarea unor deficiente Tn functionarea organizatiei generate de
lipsa sau insuficienta unor competente, atitudini, abilitati ale angajatilor.

5. Continuitatii — formarea nu trebuie limitata la simpla furnizare de cursuri izolate, n
momente aleatoare ale carierel

Caile prin care se pot determina cerintele organizatiei Tn domeniul formarii personalului
sunt:
anchetele;
indicatorii statistici de alerta;
analiza paralela a sarcinilor si a aptitudinilor salariatilor.

Anchetele se desfasoara sub forma discutiilor libere, consultéarilor cu personalul de
conducere si cu personalul de executie din organizatie, precum si sub forma unor studii
sistematice ale comportamentului salariatilor de pe toate nivelurile ierarhice. Din experienta
organizatiilor se constata ca dialogul cu cadrele, directionat spre definirea a ceea ce ei
considera ca fiind cerintele cele mai presante ale organizatiei in materie de formare, este calea
ceamal utilizata si cea mai eficace, deoarece ele cunosc cel mai bine nivelul de pregatire al
personalului si necesitatile organizatiei.

Anchetele formale se bazeaza pe realizarea unor chestionare cu intrebari referitoare la
conditiile de lucru, la modalitatile de recrutare si selectie, la securitatea muncii etc. Este
recomandabil ca aceste chestionare sa contina si intrebari deschise, care sa dea posibilitatea
salariatilor sa se exprime liber despre subiecte diverse din viata organizatiei. Prin prelucrarea
sistematica si regruparea dupa anumite caracteristici, aceste chestionare pot fi utilizate pentru
a defini continutul si tehnicile programelor si actiunilor de formare.

Utilizarea indicatorilor statistici de alerta. Anumite informatii pot sa semnifice
existenta unor nelinisti, unor disconforturi ale salariatilor, fara a fi semnificative in ceea ce
priveste nevoile de formare.

In general, orice degradare - absolutd sau relativd - a conditiilor de munc&, poate
provoca efecte asemanatoare. Printre indicatorii semnificativi Tnh ceea ce priveste nevoile de
formare, amintim:

fluctuatii ale nivelului productiei in raport cu evolutia costurilor;
numarul rebuturilor, cel al greselilor si cel al pieselor lipsa;
numarul accidentelor de munca;

gradul de absenteism, deintérzieri de la program;

numarul reclamatiilor;

numarul masurilor disciplinare.

Analiza paralela a sarcinilor si a aptitudinilor salariatilor. Descompunerea
sarcinilor este consideratd ca fiind un real sprijin in analiza cerintelor de Tmbunatatire a
competentelor salariatilor. De aceea, este important sd se practice un studiu simetric si
simultan a competentelor individuale comparativ cu diferite sarcini ce trebuie s& fie
indeplinite.

Competentele trebuie sa fie estimate prin intermediul testelor individuale, a aprecierii
sefilor ierarhici, a comportamentului in munca. Comparatia cerintelor si a mijloacelor
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existente, permite determinarea domeniilor asupra carora trebuie sa se indrepte formarea
competentelor salariatilor.

Intr-o organizatie, formarea resurselor umane ia forme diverse, cum ar fi:

a) participarea la cursuri organizate de catre angajator sau de catre furnizorii de servicii
de formare profesionalad din tara sau din strainatate;

b) stagii de adaptare profesionala la cerintele postului si ale locului de muncg;

c) stagii de practica si specializare n tara si in strainatate;

d) ucenicie organizata la locul de munca;

e) formare individualizatd;

f) alte forme de pregatire convenite intre angajator si salariat.

1.5.2. Metodologia proceselor de formare si perfectionare

Pregatirea si desfasurarea proceselor de formare si perfectionare a personalului
organizatiei necesita parcurgerea succesiva a urmatoarelor etape:

1. Stabilirea necesitatilor imediate si de perspectiva de formare si perfectionare a
personalului.

Pentru aceasta, trebuie sa se desfasoare urmatoarele activitati, redate in figura 1.3.

Colectarea datelor

Pregatire

A 4

Interpretarea datelor

A 4

A 4

Planul de actiune Recomandari

A

Figura 1.3. Analiza necesitatilor de formare si perfectionare

Pregatirea Tnseamna precizarea ariei de acoperire a studiului (daca este vorba de un
singur departament functional sau de intreaga organizatie), aprobarea obiectivelor studiului,
aprobarea graficului de derulare, a bugetului de resurse etc.

Colectarea datelor se realizeaza la nivel de organizatie, la nivel de grup profesional, la
nivel de post sau la nivelul performantei individuale.

Interpretarea datelor se refera la tipul necesitatilor de instruire depistate, amploarea
acestor necesitati si semnalarea unor alte eventuale necesitati, in afara celor de formare si
perfectionare.

Recomandarile constau in programul de instruire propus, resursele necesare, durata de
desfasurare, procedurile de evaluare necesare, estimarile de cost.

Planul de actiune presupune identificarea persoanelor responsabile si graficul de
derularein timp.

2. Elaborarea planului si a programelor de formare si perfectionare a personalului
organizatiei.

Planul se elaboreaza pe ansamblul organizatiei si reprezintd elementul central al
procesului de formare si perfectionare a personalului.

Planul de instruire este documentul prin care se enunta sistematizat dezideratele in
materie de formare si perfectionare precum si mijloacele prin care se intentioneaza realizarea
si evaluarea acestora. Indiferent daca el se refera la intreaga organizatie sau doar la o parte din
aceasta, planul trebuie s& contina urmatoarele elemente:

Obiectivele programului, adica declararea intentiilor urmarite prin instruire.

Grupele tinta, se refera la definirea grupului sau grupurilor de persoane cérora li se
adreseaza programul de instruire.
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Continutul programului, contine detalii privind tematicile ce urmeaza a fi abordate,
obiectivele de Tnvatare ce urmeaza a fi atinse, activitatile si metodele de Thvatare propuse.
Administrare si buget, contine detalii privind graficul de derulare in timp a programului,
localizarea activitatilor, eliberarea temporard a angajatilor de sarcinile care le revin in mod
normal, cheltuieli si costuri.
Personalul de instruire. Aceasta inseamna ca programul trebuie sa contina informatii
despre persoanele care urmeaza sa fie utilizate pentru derularea activitatii de instruire.
3. Desfasurarea programelor
Programele prin care poate trece succesiv un salariat al organizatiei pot fi: de formare pe
postul ocupat, de perfectionare pe postul ocupat si de formare in vederea promovarii intr-un
pOst superior.
4. Controlul si evaluarea programelor
Aceste activitati constau in masurarea abaterilor rezultatelor efective ale parcurgerii
programelor la obiectivele stabilite si evaluarea eficacitatii programelor respective. Controlul
trebuie sa se desfasoare n trei momente si anume:
pe parcursul desfasurarii programului, cand are un caracter corectiv;
la sfarsitul programului, cand are un caracter constatativ. In acest moment, prin
control se urmareste determinarea nivelului de cunostinte dobandite de participanti
dupa parcurgerea programului de instruire;
in perioada urmatoare incheierii programului, cand are ca obiect evaluarea
schimbérii la locul de muncd a nivelului de competentd, a aptitudinilor si
atitudinilor participantilor la program.
5. Evaluarea eficientei activitatii de formare si perfectionare
Aceasta etapa consta in raportarea efectelor economice ale activitatii de formare si
perfectionare la cheltuielile generate de realizarea ei, la scara organizatiei. Spre deosebire de
determinarea nivelului cheltuielilor care este relativ usor de facut, efectele pot fi directe si
indirecte, foarte diversificate iar determinarea lor este o operatie extrem de dificila.
Procesele de formare si perfectionare a personalului se pot desfasura fie in interiorul, fie
in exteriorul organizatiei, asa cum reiese din tabelul urmator:

Tabelul 1.6. Locul, forma si caracteristicile proceselor de formare
si perfectionare a personalului

Nr. Locul desfasurarii Formederealizare Caracteristici
crt. proceselor
1 Organizatie - Cursuri - Necesita cheltuieli mai scazute
- Vizite de studii - Asigura conectarea mai stransa la
- Stagii de specializare | nevoile efective ale organizatiei
- Instruire lalocul de - Permit axarea tuturor formelor de
munca realizare pe valorile mgjore pe care
- Participarein le promoveaza organizatia
colective de muncé - Formele de realizare si cotinutul
- Rotirea pe posturi proceselor de formare si
- Sprijinirea sefului perfectionare deriva nemijlocit din
direct strategia si politicile privind
- Tnlocuire temporard a | resursele umane ale organizatiei
sefului direct - Permit folosirea instructorilor
externi si formarea progresiva de
instructori interni, din cadrul
organizatiei
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Universitati

- Cursuri (de zi, serale,
fara frecventd)

- Stagii de specializare
- Doctorat

- Necesita cheltuieli reduse

- Posibila aparitie a distantarilor
continutului cursurilor de nevoile
stringente si imediate ale
organizatiei

- Asigura Tntarirea legaturilor
industrie — universitate

- Permit realizareaformei elevate de
pregatire — doctoratul

Institutii specializate
de training, nationale
si internationale

- Cursuri
- Seminarii

- Se desfasoara sub forma de
convocari periodice

- Permit aprofundarea unor teme
particulare, de interes deosebit

- Se desfasoara in regim rezidential

Organizatii — institutii
specializate de
training

- Prelegeri
- Consultatii
- Reuniuni — dezbateri

- Permit organizarea de programe
flexibile, focalizate pe teme de
interes deosebit pentru organizatie

- Specialistii din organizatie tin
prelegeri in cadrul institutiilor
specializate

- Instructori si consultanti din
institutii specializate tin prelegeri in
cadrul organizatiei

5. - Studiu individual - Permanent, prin instruire continua
-Permite concentrarea asupra
temelor de interes personal

- Permite organizarea flexibila a

timpului de studiu, potrivit

I

1.5.3. Metode si tehnici de formare

Pentru a asigura o calitate corespunzatoare programelor de formare si perfectionare
trebuie sd se foloseascd cele mai potrivite metode, tehnici si mijloace de instruire.
Cunoasterea caracteristicilor distinctive si valentelor de instruire ale acestora este deosebit de
importantd pentru a asigura organizarea si desfasurarea unor programe interesante, atractive si
eficace. Principalele caracteristici ale metodelor si tehnicilor de instruire sunt:

v' pot fi adaptate la diferite categorii de participanti la cursuri, stabilite pe varste,
niveluri de pregatire, niveluri ierarhice;

v'au la baza principiile pedagogiei active: Tnvatamantul concret, activ, progresiv,
repetitiv, variat, individualizat, stimulativ, cooperativ, dirijat, precum si autoeducarea;

v' sunt explicative si se concretizeaza Tn progresele obtinute de participantii la
programe;

v/ sunt participative, se bazeaza pe implicarea profunda si motivatd a participantilor
infolosirealor;

v' sunt aplicative, deoarece se finalizeaza, pe langa insusirea si consolidarea unor
cunostinte teoretice, cu dobandirea unor abilitati, atitudini si comportamente noi, adecvate
gamei largi de situatii concrete din viata organizatiei.

In tabelul urmator sunt prezentate metodele si tehnicile active utilizate in cadrul
programelor de formare si perfectionare organizate sub forma de cursuri si dezbateri.
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Tabel 1.7. Metode utilizate Th programe de formare si perfectionare organizate sub

forma de cursuri si dezbateri

Nr.
crt.

M etoda

Caracterizare

1

2

3

1.

Prelegerea

Traditionala

Permite transmiterea de cunostinte, experiente si concluzii
verificate

Atitudine pasiva, de receptionare a mesajelor transmise, din parte
celor care participa

Dezbaterea

Traditionala si in acelasi timp activa

Creeaza posibilitatea participarii active a membrilor grupului. Se
poate desfasura pe o tema la care se face o prezentare de principiu
sau tema dezbaterii apare pe parcurs

Panelul

Activa

Permite efectuarea unui schimb de idei Tntre specialistii care
anima dezbaterea si participanti

Creeaza posibilitatea participarii active a membrilor grupului Tntr-
0 atmosfera relaxata, generatoare de idei

Incidentul

Activa

Ofera participantilor spre dezbatere o situatie reald, prezentata
deliberat fara multe detalii semnificative care ar servi intelegerii ei
depline

Incita la comunicare

Dezvolta: perspicacitatea, capacitatea de sesizare a detaliilor
necesare ntelegerii situatiei si reconstituirii acesteia, discernamantul
n tratarea situatiilor complexe

Formarea

.....

(sensitivity
training)

Consta 1n prezentarea unei situafii complexe cu multe
determinari, participantii trebuind sa sesizeze probleme din ,,planul
secundar” si din ,,planul tertiar” al situatiei

Dezvolta: capacitatea de sesizare a problemelor, discernamantul
n aprecierea importantei reale a problemelor

Rezolvarea
corespondente
i (in basket)

Consta in punerea individuala a rezolutiilor, precizarea indicatiilor
de rezolvare a problemelor, solicitarea informatiilor necesare pentru
intelegerea de fond a unei situatii complexe etc., pe documente care
provin din mapa de corespondenta a unui manager Si comentarea
apoi in cadrul grupel ainscrisurilor pe documente

Dezvolta: capacitatea de analiza, discernamantul, capacitatea de a
redacta concis detaliile si indicatiile scrise, capacitatea de practicare
a delegarilor de autoritate

Jocul rolurilor
(role playing)

Consta In asumarea de catre participanti a unor roluri (director
general, director comercial, director tehnic etc.) in rezolvarea unor
situatii complexe generate intr-o organizatie de aparitfia unor
probleme

Dezvolté: capacitatea de comunicare, capacitatea de sesizare a
problemelor si de gasire a solutiilor pentru rezolvarea acestora,
abilitati manageriale

Contribuie la
manageriae

formarea progresiva a comportamentelor
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8. | Studiuldecaz | - Ofera participantilor spre dezbatere o situatie reald, abordabila din
(case study) diferite unghiuri

Dezvolta: capacitatea de comunicare, capacitatea de analiza, de

aps g

argumentare a acestora, discernamantul n selectionarea si
interpretarea celor mai semnificative aspecte ale situatiei, facultatea

de exprimare
9. | Jocul de - Surprinde situatii reale complexe din organizatiile economice, pe
intreprinde-re | care le modeleazd economico-matematic (modelul de simulare a
(proiectul conducerii). Are ca obiect ansamblul activitatilor organizatiei
economic) economice, relatiile sale exterioare, una sau mai multe activitati sau
probleme, urmarind detalierea pana la nivelul operational a solutiilor
preconizate

Ofera participantilor exercitii de tip decizii complexe, care pot fi
rezolvate manual sau cu gutorul calculatorului Tn  regim
conversational

Are un pronuntat caracter proiectiv

Dezvoltd: capacitatea de analizd multicriteriald, imaginatia,
capacitatea proiectiva de gasire si detaliere a solutiilor de rezolvare a
unor situatii complexe, spiritul riguros indispensabil detalierii
ordonate a solutiilor

Evidentiaza realismul si rationalitatea deciziilor luate de
participanti

Responsabilitatea pentru activitatea de formare si perfectionare a personalului revine, n
final conducerii organizatiei.

1.6. Motivatia si performanta profesionala
1.6.1. Motivatia

Tn managementul firmei, sensul adevarat al actiunilor si comportamentului angajatilor
nu poate fi descoperit fard cunoasterea motivelor care le-au generat. Aceasta justifica
frecventa cu care ne intrebam si suntem intrebati aproape zilnic asupra motivelor deciziilor
noastre si a celorlalti. Cunoasterea motivelor nu ajutd doar la marirea eficientei actiunilor, la
morale a acestuia.

Motivatia reprezinta suma energiilor interne si externe care initiaza si dirijeaza
comportamentul spre un scop care odata atins va determina satisfacerea unei necesitati.

Principalele caracteristici ale motivatiei sunt urmatoarele:

- reprezinta un proces individual, datorita unicitatii fiecarui individ;

- eanu poate fi observata direct si nici nu poate fi separata de celelalte caracteristici
aleindividului;

- este un factor determinant al comportamentului, deoarece genereazd activitati
menite sa satisfaca anumite nevoi;

- esteun proces complex, pentru ca determina indivizii sa actioneze, cu un anumit tip
de comportament ales;
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- comportamentele determinate de motivatie sunt directionate spre indeplinirea unor
obiective. Tn functie de necesititile de la un anumit moment, pot aparea situatii de conflict
motivational, atunci cand trebuie ales intre mai multe obiective cu valente diferite;

- obiectivele nu controleaza comportamentele, ci le influenteaza, deoarece nu sunt
atractive in cazul Tn care nu satisfac anumite nevoi;

- dupa ce 0 nevoie este satisfacuta, ea este imediat inlocuita cu alta.

1.6.2. Structuri ale motivatiei

Principalele structuri motivationale sunt:

Trebuintele sau nevoile, sunt structuri motivationale de baza, fundamentale ale
personalitatii umane, reflectdnd in modul cel mai pregnant echilibrul biopsihosocial al
individului Tn conditiile solicitarii mediului extern.

n functie de geneza si de continutul lor, nevoile pot fi primare (inndscute, cu rol de
asigurare a integritatii fizice a organismului) si secundare (formate Tn decursul vietii, avand
rolul de a asigura integritatea psihica si sociala a individului).

Motivele, ca structuri motivationale, reprezinta reactualizari si transpuneri in plan
subiectiv ale starilor de necesitate. Diferenta dintre nevoi si motive consta in faptul ca, nevoia
nu reuseste intotdeauna sa declanseze actiunea, in timp ce motivul este cel care provoaca,
sustine energetic si orienteaza actiunea.

Interesele sunt orientari selective, relativ stabilite si active spre anumite domenii de
activitate. Nu pot fi considerate interese orientarile globale, nediferentiate, facultative.
Acestea pot fi doar cristalizari ale intereselor, deoarece ele reprezinta tendinte, preferinte sau
atractii ale individului, centrate pe un obiect, o persoana sau o activitate, fara a viza avantaje
sau foloase materiale.

Interesele sunt structuri motivationale mai complexe decét nevoile si motivele, deoarece
presupun o organizare constantd si eficientd. Tn structura lor sunt cuprinse si elemente
cognitive, afective si volitive.

Convingerile, ca structuri motivationale, reprezintd idei adanc implantate n
structura personalitatii, puternic trdite afectiv, care Tmping spre actiune. Convingerile sunt
importante si au influenta asupra individului in situatii de alegere sau conflict valoric. Daca
ele sunt foarte puternice, pot actiona si impotriva instinctului de conservare.

Idealurile si conceptia despre lume sunt structuri motivationale care se formeaza pe
baza experientei semenilor si sunt influentate de culturd si educatie. Intre ele este o stransa
interdependenta, constituind un complex motivational foarte important.

In practicd, fenomenul de antrenare a resurselor umane graviteazid in jurul fortei
motivatiei. Acesta este factorul psiho-social ce determina realizarea performantei.

A motiva oamenii Tn munca lor inseamna a le rasplati contributia la progresul firmei —
initiativa, efortul si reusita — dar ma aes, de a dezvolta pentru e Tnsisi utilitatea data de
dimensiunea subiectivda a muncii. Si pentru aceasta nu este suficient sa Tmbunatatesti cateva
caracteristici vizibile ale muncii si recompensei sale, ci trebuie facute unele progrese in
reprezentarile mentale cu privire la munca, la firma Tn care ea se desfasoara si la produsele
sae.
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1.6.3. Surse motivationale

Tn functie de profil, strategia si cultura sa, firma isi poate crea un sistem de salarizare si
avantaje materiale motivante, fara a se abate de la regulile competitiei si echitatii manageriale.

Organizatia poate face fatd schimbarilor cerute de competitivitate si progres numai prin
orientarea eforturilor managerilor spre motivatie si satisfactia angajatilor.

Tn literatura de specialitate pot fi identificati factori de motivatie care genereazi
sentimente pozitive referitoare la postul ocupat si factori care genereaza sentimente negative.

Ca factori/surse ce genereaza insatisfactie in randul angajatilor pot fi mentionati:

» politica, administrarea si managementul companiei;

» procedurile de control;

» relatiile interumane;

» statutul individual pe care il conferd o anumita pozitie ih companie;

» venitul angajatului (salariul si alte avantaje materiale);

» siguranta postului;

» impactul serviciului asupra vietii personale (timp liber versus timp ocupat).

Se poate constata, ca uneori, chiar daca elementele de insatisfactie prezentate mai sus nu
apar, acest lucru nu genereaza in mod implicit satisfactie profesionala. Factorii care pot
determina satisfactie profesionald sunt diferiti de cei care genereaza reactiile negative si aici
pot fi mentionate:

» realizarea profesionala (dimensiune psihologic interioard);
» recunoasterea realizarii profesionale (dimensiune sociala);
» nivelul de raspundere conferit de natura postului;

» munca interesantg;

» posibilitatea dezvoltarii personale (autoperfectionarea).

Avéand n vedere cele doua categorii de factori motivationali prezentati mai sus,
posturile trebuie structurate Tn mod realist, astfel incat sa se tina seama si de nevoile
motivationale ale angajatului. Acest lucru se poate realiza fie in timpul procesului de
recrutare, fie prin modificarea structurald a posturilor existente, fie pe ambele cai.

Tn acest sens, se poate apela la urmatoarele variante:

1. Extinderea postului (expansiunea postului) prin:

-cresterea numarului de atributii aferente postului;
-cresterea nivelului de raspundere;
-pe ambele cai;

2. Tmbogatirea postului, indica faptul ca nivelul de raspundere asociat unui post a fost
majorat prin:

-modificarea structurii raspunderilor;
-addugarea unor noi nivele de raspundere;
-pe ambele céi;

3. Rotatia posturilor, apare atunci cAnd gama de atributii este schimbat&, ceea ce ofera
individului ocazia unei mai mari varietati a sarcinilor, fara o crestere a nivelului de
raspundere.

Desi nu este usor de armonizat relatia post - angagat iar gradul de implicare a
salariatilor la realizarea obiectivelor organizatiei este greu de evaluat, totusi, oamenii tind sa
raspunda pozitiv la stimulii motivationali. Aceasta doar daca apreciaza ca exista sanse reale
de a obtine o recompensa semnificativa pentru un anumit comportament. Deci, este absolut
necesar ca sistemul de recompense al organizatiei sa existe si sa functioneze. De exemplu, nu
se poate oferi pentru performante deosebite sporuri la salarii si promovari, dacad acestea sunt
conditionate de vechime.
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CAPITOLUL 2

TEHNICI PROMOTIONALE

2.1. Comunicarea de marketing
2.1.1. Continutul procesului de comunicare

Desfasurarea unei activitati eficiente presupune nu doar realizarea unor produse de
calitate, la cele mai bune preturi si distribuite intr-un mod atractiv, dar si o comunicare
permanenta cu mediul extern, cu piata, cu consumatorii actual si potentiali. Pentru aceasta,
specialistii de marketing trebuie sa realizeze cea mai eficientd combinatie de mijloace
promotionale: reclama si publicitate, promovarea vanzarilor, relatiile publice, vanzarile
personale, Tn conditiile respectarii unui anumit buget si urmarind atingerea unor obiective
specifice.

Comunicarea este indispensabila pentru buna desfasurare a activitatii oricarei
intreprinderi, indiferent de natura si dimensiunea acesteia.

Procesul de comunicare presupune existenta unui mecanism care sa asigure schimbul de
informatii intre emitator si receptor, si sa permita, in acelasi timp, obtinerea feed-back-ului de
la segmentul - tinta.

Principalele elemente ale procesului de comunicare sunt: sursa; mesagjul; codificarea;
canalul de comunicare; decodificarea; receptorul; raspunsul; feedback-ul; interferentele.

Experienta emitentului Experienta receptorului

| »| Receptor

Sursa: adaptatd dupd Berkowitz E.N., Kerin R.A., Rudelius W., ,,Marketing”, 2" Edition, lrwin-
McGrawHlill, Bostosn, 1989

Figura 2.1. Procesul de comunicare

Sursa (emitdtor) poate fi 0 persoana, un grup sau o organizatie care doreste sa transmita
un mesg altel persoane sau grup de persoane.

Mesajul cuprinde ansamblul cuvintelor, imaginilor si simbolurilor transmise de sursa si
destinate receptorul ui.
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Codificarea presupune transformarea mesajului de catre sursa intr-un mod care sa
exprime simbolic ideea sau conceptul ce se doreste sa ajunga la cumparator.

Canalul de comunicare 1l constituie mijlocul prin care mesajul codificat urmeaza sa
ajunga la receptor -ziar, revista, televiziune, radio, panou stradal, Internet etc.

Decodificarea reprezinta interpretarea de catre receptor a mesajului codificat transmis
de sursa.

Receptorul este persoana sau grupul de persoane caruia i se adreseaza mesajul. Acesta
nu coincide ntotdeauna cu receptorul vizat de sursa dacd nu se realizeaza o combinatie
optima ntre mesaj-canal -codificare.

Raspunsul include reactiile receptorului dupa expunerea la mesaj, respectiv cumpararea
produsului, schimbarea atitudinii fatd de acesta sau aménarea si chiar anularea deciziel de
cumparare.

Feedback-ul asigura rolul activ al receptorului in procesul de comunicare, fiind partea
din raspuns care se intoarce la emitent.

Interferentele Tmpiedica circulatia Tn bune conditii a informatiilor intre sursa si receptor,
diminuand eficacitatea procesului de comunicare.

Interferentele pot interveni Tn oricare etapd a procesului de comunicare, in una din
urmatoarele forme:

- bariere (distanta; bariere culturale si de limbaj etc.) ;

- filtre (cenzurarea anumitor secvente ale mesajului);

- distorsiuni (greseli de tipar ce pot schimba semnificatia mesajului, exprimare
ambigua);

- zgomote (orice alt mesaj sau informatie care perturba receptionarea mesajului inh bune
conditii).

Cedemai cunoscute fenomene petrecute Tn timpul pauzelor de reclama televizata sunt:

- Zipping — derularea rapida a unei emisiuni inregistrate pe timpul pauzelor comerciale;

- zapping — schimbarea succesiva a canalelor Tn timpul reclamelor;

- muting — renuntarea la sonor pe timpul afectat reclamelor.

Cu gjutorul politicii sale de comunicare, intreprinderea urmareste captarea atentiei unor
largi categorii de public (clienti, furnizori, intermediari, salariati si actionari, concurenti,
administratie, media si publicul general).

2.1.2. Planificarea activitatii de promovare

Politica de comunicare cuprinde toate masurile interne si externe intreprinderii care
actioneaza asupra cunostintelor, conceptiilor si atitudinilor participantilor la piata fata de
performantele intreprinderii.

Componenta distincta a a procesului de comunicare desfasurat intre intreprinere si
publicul sau, politica de promovare are drept obiectiv transmiterea de informatii referitoare la
produsele destinate vanzarii

Elaborarea politicii de comunicare trebuie sa aiba in vedere enuntarea punctelor-cheie
ale actiunilor comunicative ale Tintreprinderii si pe aceastd baza structurarea bugetului
promotional pe fiecare instrument utilizat. Controlul efectelor comunicarii concluzioneaza
asupra activitatii desfasurate si ia masuri corective daca aceasta se impune.

Procesul de planificare promotionala se desfasoara pe parcursul urmatoarelor etape:

- stabilirea obiectivelor;

- determinarea bugetului promotional;

- dezvoltarea mixului promotional.
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Dezvoltarea
mixului
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" vanzarile personale;

" relatiile publice

Figura 2.2 Etapele planificarii promotionale

Mecanismul comunicérii promotionale Tncepe cu evaluarea situatiei interne si externe
relevanta din punctul de vedere al politicii de promovare, 0 analiza SWOT care sa fixeze
punctele de reper pentru actiunile promotionale.

Obiectivele comunicarii, economice si psihologice, sunt subordonate obiectivelor de
marketing ale ntreprinderii, si sunt stabilite Tn functie de segmentele-tinta desemnate (actualii
utilizatori, consumatorii potentiali, formatorii de opinie sau cei ce iau decizia de cumparare).

Principalele obiective ale politicii de promovare sunt:
influentarea cererii;
informarea potentialilor consumatori;
informarea distribuitorilor si agentilor de vanzare;
promovareaimaginii Tntreprinderii.

Obiectivele de comunicare urmaresc atat aspectul informativ (atragerea atentiei asupra
ofertei intreprinderii, cunoasterea marcilor si produselor, prezentarea avantajelor produselor),
cat si aspectul afectiv (captarea interesului fata de oferta intreprinderii, imbunatatirea imaginii
produsului/intreprinderii, castigarea unei pozitii mai bune Tn ierarhia consumatorilor) si au
drept scop final realizarea obiectivelor de natura economica ale organizatiei: cresterea cifrei
de afaceri, mérirea cotei de piatd, rentabilitatea etc.

Calitatea activitatii de promovare depinde Tn mare masura si de resursele financiare
destinate activitatilor promotionale, adica de bugetul promotional.

Marimea bugetului promotional poate fi determinata cu una din urmatoarele metode:

- metoda procentajului din vanzari;

- metoda imitarii concurentei;
metoda sumel disponibile;
metoda sumei fixe pe unitate de produs;
metoda obiectivelor.



Tabel 2.1. Metode de stabilire a bugetului promotional

METODA AVANTAJE DEZAVANTAJE

Nu oferd si 0 modalitate de distribuire a
Procentului Simplu de utilizat; permite cresterea | resurselor pe instrumente promotionale;
din vanzari bugetului in perioadele cu vanzari | nu asigura posibilitatea  cresterii
ridicate; vanzdrilor Tn perioadele cu activitate

slabha;
Imitarii Tine cont de activitatea concurentei; | Poate conduce la situatia ca nici un
concurentei determina o stabilizare a concurentei; | concurent s& nu-si  Tmbunatateasca

pozitia pe piata; presupune ca i
concurenta sa aiba aceleasi obiective;

Sumei Presupune fonduri limitate; | Nu tine cont de obiectivele de
disponibile stimuleaza creativitate, urmarindu-se | marketing;

rezultate maxime cu resursele

disponibile;

Sumei fixe pe | Simplu de utilizat, recomandatd | Considera efectul comunicatiilor asupra
unitate de | pentru produsele cu valoare ridicata; vanzarilor cafiind constant;
produs

Se bazeaza pe realizarea obiectivelor | Presupune ca toate obiectivele prezinta
Obiectivdlor | de comunicare; concentrarea asupra | aceeasi importanta in  distribuirea
acestor obiective determind utilizarea | fondurilor; dificultdti 1n estimarea
fondurilor cu eficientd maxima. costurilor necesare atingerii diferitelor
obiective.

Metoda procentajului din vanzari este metoda foarte raspandita ce presupune aplicarea
unui procent la volumul vanzarilor (actual sau anticipat) sau la pretul de vanzare. Aceasta
metoda este agreata in primul rdnd de managerii financiari deoarece determina cheltuielile
promotionale sa varieze in functie de vanzari si deci se cunoaste exact suma destinata
promovarii.

Dezavantajul acestei metode provine din faptul ca nu vanzarile ar trebui sa determine
amploarea activitatii promotionale, ci promovarea sa determine nivelul vanzarilor. Aceasta
metoda face ca activitatea promotionala sa fie influentatd nu de oportunitatile de pe piata ci de
nivelul vanzarilor. lar uneori, cea mai buna ocazie a intreprinderii de a lansa 0 campanie
agresiva pentru cucerirea unei pozitii pe piata, este chiar atunci cand vanzarile sunt mici iar
concurenta nu cheltuieste prea mult pentru promovarea produselor proprii.

Metoda imitarii concurentei este o metoda curent utilizatd si presupune ca
intreprinderea sa aloce pentru activitatea promotionalda o suma apropiata de cea a
concurentilor sai. Argumentul ca bugetul promotional al concurentei exprima tendinta din
ramura respectiva nu este suficient pentru a utiliza aceasta metoda deoarece situatia din doua
intreprinderi nu poate fi niciodata la fel, dupa cum si produsele oferite, resursele, ocaziile pe
piata sunt diferite.

Metoda sumei disponibile este 0 metoda utilizatd Tn special de micile intreprinderi si
presupune stabilirea resurselor disponibile activitatii de comunicare ramase dupa acoperirea
celorlate cheltuieli ale intreprinderii.

Metoda sumei fixe pe unitate de produs porneste de la premisa ca efectul comunicatiilor
promotionale asupra vanzarilor este constant. Este o metoda utilizatd Tn special pentru
produsele de valoare mare si prezinta aceleasi avantaje, respectiv dezavantaje ca si metoda
procentului din vanzari.
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Metoda obiectivelor presupune ca marketerul sa stabileasca clar ce doreste sa faca
promovarea pentru intreprindere. Pentru aceasta, se stabilesc principalele obiective urmarite,
modalitdtile de atingere a acestor sarcini si costul intregii activitati. Totalul acestor costuri
determina tocmai bugetul promotional.

Tntre marimea bugetului promotional si strategia de promovare adoptata de intreprindere
exista o legatura de interconditionare, respectiv marimea bugetului promotional determina
tipul de strategie de promovare accesibila tntreprinderii (bugetul este calculat prin metoda
sumei disponibile) sau daca marketerii considera o anumita strategie de piata este mai
eficienta in situatia datda, Tn functie de acesta se determina bugetul promotional (folosind
metoda obi ectivel or).

Dupa stabilirea metodei de determinare a marimii bugetului promotional, sarcina
marketerului este de a stabili modul si proportia in care se vor afla diferitele instrumente
promotionale in functie de etapa din ciclul de viatd al produsului si in functie de celelalte
variabile ale mixului de marketing.

Mixul promotional constd Tn selectarea si combinarea principalelor instrumente
promotionale - publicitatea, promovarea vanzarilor, relatiile publice si vanzarea personala - in
vederea stimularii dorintei de cumpdrare pentru un anumit produs sau serviciu, sau pentru a
impune pe piata imaginea ntreprinderii.

El este format din urmatoarele instrumente: reclama; promovarea vanzarilor; relatiile
publice; vanzarile personale.

Structura mixului promotional depinde de o serie de factori:

- trasaturile pietei-finta;

- caracteristicile produsului si etapa ciclului sau de viatg;

- strategia de comunicare adoptata;

- resurseledisponibile.

Exista o serie de criterii de selectie a mixului promotional, cum sunt: consumatorii
potentiali, bugetul disponibil, mediul concurential, atributele produsului etc.

Succesul comunicarii  promotionale depinde, intre altele, de cunoasterea
caracteristicilor pietei-tintd: marimea, distributia teritoriald, trasaturile clientelei (venitul,
educatia, valorile culturale etc.).

Construirea mixului promotional optim, care sa raspunda cel mai bine obiectivelor
comunicarii promotionale, si in acelasi timp sa tind cont de factorii specifici enuntati,
constituie una dintre cele mai dificile sarcini ale marketerului. Marketerul trebuie sa tind cont
de interdependenta existenta intre instrumentele promotionale in vederea dezvoltarii unui mix
optim de promovare. El trebuie s& evalueze, de asemenea, contributia fiecarui instrument la
realizarea obiectivelor politicii de comunicare si a obiectivelor de marketing in ansamblu.

2.2. Publicitatea

2.2.1. Publicitatea — delimitari conceptuale

Publicitatea reprezinta orice forma impersonala de promovare si prezentare a unor idei,
bunuri, servicii sau chiar Tntreprinderi, prin intermediul cuvintelor, imaginilor sau sunetelor,
care este platita de un sponsor precis identificat.

Pentru acuratetea si complexitatea continutului sau, am fi preferat utilizarea termenului
original n limba engleza — advertising- fatd de cel de publicitate, mult mai apropiat de
ntelesul unui alt termen din domeniu (publicity) gresit tradus si acesta tot prim publicitate.

Autorii americani recunosc reclama si publicitatea ca instrumente promotionale
distincte, cu mare influenta in atingerea obiectivelor globale ale intreprinderii. In limba
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engleza este folosit conceptul de advertising pentru a descrie actiunile de promovare platite si
conceptul publicity pentru comunicarea gratuita cu piata. Diferenta dintre advertising si
publicity este si mai clara in ceea ce priveste costurile si gradul de control asupra procesului.
Cei ce plaseaza reclame (publicitorii) platesc pentru spatiu sau timp media, iar proprietarii
acestora au obligatia de a nu modifica deloc mesajele si imaginile. In cazul publicity, atat
costurile cat si controlul asupra mesajelor sunt scazute, proprietarii de media putand
modifica mesajele fara a fi acuzati de aceasta.

Specialistii francezi, insa, au folosit doar conceptul publicité pentru comunicarea platita
iar actiunile gratuite de promovare au fost incluse in tehnicile utilizate Tn relatiile cu publicul.
In aceastd forma a intrat si in limbajul comun in tara noastra. Totusi, deoarece in
terminologia roméaneasca s-a impus termenul de publicitate pentru publicitatea platita, ne
vom alinia acestui curs al lucrurilor, facand insa precizarile de publicitate (advertising) si
publicitate gratuita atunci cand clarificarile conceptuale o fac necesara.

Advertising-ul (publicitatea) este “procesul plasarii unor reclame identificabile, in
media bine definite, contra unor costuri cunoscute ale spatiilor sau timpilor folositi pentru
aceasta”.®

Doua dintre trasaturile sale trebuie subliniate:

-caracterul impersonal (deosebindu-se prin aceasta de relatiile publice);

-faptul ca este o forma platita de promovare (prin aceasta distingandu-se de publicitate).
Tn aceastd acceptiune, publicitatea gratuita, spre deosebire de reclamd, este o forma
impersonalda de comunicare prin care se mentioneaza favorabil un produs, serviciu sau
intreprindere in mod gratuit. Publicitatea gratuita poate fi o simpla mentiune sau stire n
mass-media, scopul sau fiind sa ofere informatii publicului larg, s& creeze si sa mentina o
imagine favorabila (aceste stiri pot sa contina si unele referiri negative si de aceea necesitd o
atentie sporitd). ,,Publicitatea furnizeaza datele care construiesc credibilitatea pentru
advertising. Pana cand un brand nu are o serie de acreditdri Tn mintea ta, vei ignora orice
advertising pentru acel brand”*.

Publicitatea (advertising) ofera intreprinderii posibilitatea de a se adresa atat unei
audiente foarte largi cat si posibilitatea de concentrare pe un segment de piatda Tngust.
Intreprinderea (sponsorul) poate controla continutul mesajului transmis si locul de
transmitere. Obiectivul principal este sa se ajunga la o audientd cat mai mare, cu un cost
rezonabil, pentru a informa publicul de existenta intreprinderii sau produsului i pentru a crea
atitudini favorabile.

Principal el e avantgje oferite de publicitate (advertising) sunt:

- ajunge simultan la un numar semnificativ de consumatori potentiali;

- costul redus pe fiecare contact;

- prezinta eficienta in crearea unei imagini favorabile;

- sponsorul poate controlace se transmite, unde si cui este transmis mesajul;

- poate fi difuzata printr-o mare varietate de canale de comunicare.

Publicitatea (advertising), ca si instrument promotional, se afla n centrul unor puternice
controverse, datorita deficientelor pe care le prezinta, si anume: accentueaza materialismul
consumatorilor, este lipsita de sinceritate, ridica preturile produselor, accentueaza importanta
simbolurilor si statutului oferit de posesiuni si creeaza asteptari exagerate legate de satisfactia
oferitd de un bun etc.

Principalele dezavantaje recunoscute de marketeri raman:

- costul total foarteridicat;

- timpul de expunere amesgjului este redus,

% Baker Michael J., Macmillan Dictionary of Marketing & Advertising, ed. Macmillan Business, London, 1998,
p. 6

“* Ries Al & Laura Ries, Caderea advertisingului si ascensiunea PR-ului, Editura Brandbuilders, Bucuresti, 2005,
p. 18.
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- reactia receptorului nu poate fi urmarita;

- tendinta de evitare a mesajelor promotionale (zipping, zapping, muting).

Etapele derularii unei campanii de publicitate (advertising) sunt:

- desemnarea obiectivelor;

- stabilirea bugetul ui;

- dezvoltareatemei centrale;

- selectarea canalelor de comunicare;

- creareamesgjul ui;

- evaluarea efectel or.

Obiectivele unei campanii de reclama pot fi de influentare a cererii pentru un produs sau
serviciu, sau de creare a unei imagini dorite.

Bugetul afectat publicitatii depinde de cuantumul stabilit pentru aceasta din bugetul
total aalocat activitatii de promovare. Dimensiunea bugetului este direct legata de obiectivele
stabilite si de amploarea campaniei desfasurate.Sarcina marketerului trebuie sa fie realizarea
unei campanii eficiente in vederea atingerii obiectivelor propuse, si nu utilizarea unor resurse
cét mai reduse.

Urmatorul pas 1l constituie dezvoltarea unei teme centrale, respectiv a atactiei de baza a
actiunilor promotionale.

Tema reclamei poate fi concentrata pe:

- produs (avantaje, performante, pret, functionalitate);

- consumator (calitatea vietii, iTmbunatatirea imaginii, statut etc);

- institutie (atragerea investitorilor, implicarea in viata comunitatii etc.).

Tn alegerea mijlocului de comunicare, marketerul are la dispozitie o largd varietate de
canale, respectiv ziare, reviste, radio, televiziune, posta directa, panouri stradale etc.

Alegerea alternativelor media depinde de urmatorii factori:

- costul (pe total si pe fiecare receptor);

- natura produsul ui;

- caracteristicile audientei-tinta;

- reteaua de difuzare;

- impactul mesajului;

- eficienta Tn atingerea pietei-tinta.

Tn conditiile unui buget limitat, marketerul este obligat s& pun& un accent mai mare pe
creativitate in transmiterea mesajului cdtre consumatori. O varianta frecvent utilizata este
expunerea numelui Tntreprinderii pe echipamentele sportivilor.

Crearea mesajului este un moment esential Tn derularea oricarei campanii de reclama.
Mesajul are menirea sa informeze si sa convinga consumatorii de necesitatea cumpararii, Si
pentru aceasta trebuie sa fie cat mai atractiv pentru segmentul-tinta.

Atractia mesajului poate avea la baza diferite sentimente, cum sunt:

- frica (teama de moarte prematura n cazul asigurarilor de viatd; teama de respingere
pentru produsele de igiena corporala etc.)

- erotism (sex appeal-ul este utilizat Tn reclama oricarui produs, incepand de la
parfumuri, autoturisme, bauturi racoritoare etc.);

- amuzament (se induce ideea ca este mult mai placut, mai amuzant de folosit un
anumit produs decét alte produse similare).

Marketerul trebuie sa se asigure ca reclama este mai mult decét un simplu slogan cu
priza la public, dar gol de continut. Consumatorii apreciaza reclamele care transmit un mesaj,
ofera informatii considerate utile, prin aceasta reusind sa construiasca o relatie de incredere
pe termen lung cu compania respectiva

Ultima etapd a unei campanii de reclama presupune evaluarea eficacitatii acesteia.
Pentru aceasta se procedeaza la o compararea a rezultatelor obtinute cu obiectivele stabilite.

Masurarea efectelor reclamei presupune masuratori de pretestare si post-testare.
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Pretestarea presupune testarea uneia sau ma multor versiuni ae reclamei Thainte de
lansarea campaniei promotionale.

Post-testarea este testarea care permite evaluarea succesului sau esecului reclamei dupa
derularea campaniei.

Tehnicile de testare includ testarea nivelului de constientizare, testarea gradului de
aducere aminte, analiza atitudinilor, evaluarea psihologica, teste de vanzare etc.

Marketerul trebuie s& utilizeze rezultatele post-testarii pentru a fundamenta deciziile
necesare unor eventuale schimbari ntr-o campanie promotionale, atunci cand acestea se
impun.

Nu trebuie neglijat faptul c&, reclama nu urmareste doar atragerea de noi clienti ci i
mentinerea starii de satisfactie in randul clientilor existenti prin reamintirea avantajelor de
care se bucura o data cu procurarea produsului intreprinderii.

2.2.2. Tipuri de publicitate

A. Tn functie de obiect publicitatea poate fi:

a) Publicitate de produs - este cea mai familiara si mai frecvent utilizata forma de
publicitate prin care se urmareste stimularea cererii de consum pentru produsele respective. in
practica se disting cateva forme particulare ale acestui gen de publicitate:

- publicitatea de informare - este deosebit de utila la inceputul ciclului de viata al unui
produs si poate avea ca obiective: stimularea cererii a unui nou produs (serviciu), sugerarea
de noi utilitati ale produsului, anuntarea unei schimbari de pret, explicarea functionarii unui
produs, descrierea serviciilor oferite etc.

- publicitatea de conditionare - este folosita in perioada de crestere si de maturitate a
ciclului de viata al produselor, precum si in conditiile in care pe piata exista produse similare,
substituibile sau concurente. Acest tip de publicitate are ca principal obiectiv stimularea
cererii pentru un produs sau marca si pune accentul pe conditiile de prezentare care pot
facilitaidentificarea unui anumit produs intre produsel e concurente.

- publicitatea comparativa — prin care se compara direct unele produse sau servicii
aflate Tn relatii de concurentd. Deseori aceasta forma de publicitate este interzisa, Tnsa la ea se
recurge in mod subtil si sugestiv destul de frecvent de catre multe companii.

- publicitatea de reamintire - este utilizatd mai ales in faza de maturitate a produsului si
este folosita Tn scopul ntaririi efectului unor actiuni publicitare anterioare si al mentinerii
interesului pentru un produs, marca sau companie in randul consumatorilor.

b) Publicitate de marca - este axata pe evidentierea marcii sub care produsul este oferit
pe o piata.

c) Publicitate institutionala - are drept obiectiv crearea si mentinerea in randul
publicului a unei atitudini favorabile si de atasament fatd de companie si de oferta sa.

B. Tn functie de natura obiectivelor urmarite>:

a) Publicitate comerciala, care vizeaza obiective de natura comerciala — n principal
cresterea volumului vanzarilor promovate;

b) Publicitate corporativa, care are ca obiectiv principal cresterea valorii sociale a
organizatiei, In vederea pregatirii pietei pe termen lung;

c) Publicitate social-umanitara, ce urmareste promovarea ideilor ce depasesc sfera
economicad, a cauzelor social-umanitare sustinute de asociatiile nonprofit.

C. Dupa aria geografica de raspandire a mesajului, publicitatea poate fi:
a) Publicitate locala
b) Publicitatea regionala

® Popescu I.C., Tehnici promotionale, Suport de curs, Editura ASE, Bucuresti, 2008
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c) Publicitatea nationala
d) Publicitatea internationala

D. Dupa natura publicului-tinta se poate delimita:

a) Publicitatea destinata consumatorilor— forma cel mai frecvent intalnita in practica.

b) Publicitatea destinata mediilor profesionale si de afaceri - respectiv distribuitorilor,
companiilor, prescriptorilor si altor categorii de influentatori.

E.. Dupa tipul mesajului difuzat, publicitatea poate fi:

a) Publicitate de natura rationala (factuald) - pune accentul pe prezentarea
caracteristicilor obiective ale produsului.

b) Publicitate de natura emotionala — vizeaza exploatarea unor trasaturi si resorturi
psihologice ae individului, pentru stimularea cererii utilizandu-se mesge simbolice,
metaforice

F. Tn functie de mijlocul de transmitere al mesajelor publicitare, acesta poate fi

a) publicitate ATL (above the line — “deasupra de linie”) — se refera la publicitatea care
foloseste mijloacele traditionale de transmitere a mesajelor: presa, televiziunea, radioul,
cinema si afisaj stradal.

b) publicitate BTL (bellow the line - “sub linie”) — se refera la mijloace de comunicare
neconventionale, inedite: promotiile, comunicarea prin eveniment,

c) TTL (through the line) - semnifica toate mijlocele promotionale utilizate in
campaniile promotionale.

2.2.3. Functii si obiective

Principalele functii ale publicitatii sunt®:

-functia de comunicare, de informare si de transmitere de informatii - este functia
fundamentala a publicitatii, de facilitare a relatiei dintre sursa si consumator si raspunde
obiectivului principal a reclamei de aface cunoscut un produs/serviciu.

-functia economica - indiferent de justificarea oferita de marketeri politicii de
promovare desfasuratd, in final obiectivele urmarite sunt cele de naturda economica:
asigurarea rentabilitatii afacerii ca urmare a stimularii deciziei de cumparare in randul
clientelei potentiale. De asemenea, nutrebuie neglijat un alt aspect economic al influentei
publicitatii si anume asupra nivelului preturilor produselor/serviciilor.

- functia sociala — publicitatea ajunge sa influenteze vizibil (atat pozitiv cét si negativ)
atat indivizii, cat si institutiile sociale. Aceasta influenta se concretizeaza in promovarea unor
reguli sociale, unor modele comportamentale si de valori.

- functia politica - se manifesta in special Th campaniile electorale, dar si la nivelul
cumparétorilor obisnuiti, care prin actiunile lor de alegere a unui anumit produs sau a unei
anumite marci pot influenta politica unui stat si pot realiza presiuni legidlative.

- functia persuasiva - este consideratd principala functie a publicitatii, de a influenta
opinii si @ modifica comportamente. Puterea de persuasiune a publicitatii este evidenta dupa
cum marketerii Tsi abordeaza segmente diferite de clienti cu mesaje particularizate in functie
de asteptarile acestora.

® Nicola M., Petre D., Introcucere in publicitate. Ed. SNSPA — Facultatea de Comunicare si Relatii Publice,
Bucuresti, 2001, p. 29-30
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Obiectivele publicitatii
Obiectivele actiunilor de publicitate nu trebuie confundate cu obiectivele de marketing
ale unei companii, desi decurg din acestea. Ele trebuie sa fie stabilite de comun acord cu
anunciatorul (sursa), sa fie adaptate la segmentul de piata si la produsul care face obiectul
publicitatii si, de asemenea, sa fie masurabile.
Cel mai desintalnite obiective de publicitate (advertising) sunt”:
Sustinerea si stimularea vanzarilor prin crearea unei imagini favorabile pentru
companie si produsele/ serviciile sale;
Facilitarea patrunderii unui produs/servicu pe o piatd noud sau atragerea de noi
segmente de consumatori
Lansarea pe piata a unui nou produs/serviciu
Informarea  clientilro  potentiali aupra produselor/serviciilor companiei
(caracteristici, calitate, pret etc.)
Modificarea volumului si structurii consumului, a obiceiurilor de cumparare si
consum prin influentarea si modelarea comportamentului consumatorilor potentiali
Alte obiective ale publicitatii pot fi  cresterea notorietatii produsului/serviciului,
stimularea preferintei de marca, construirea increderii intr-un brand, schimbarea imaginii unui
produs (repozitionare) etc.

2.2.4. Publicitatea si principalele medii promotionale

Marketerii au la dispozitie o larga varietate de canale de transmitere a mesajelor
promotionare, selectarea acestora realizandu-se in functie de mai multe criterii®:
* natura produsului pentru care se realizeaza publicitatea (destinatia produsului, sezonalitatea,
competitivitatea etc.);
* obiectivele urmérite prin intermediul publicitatii;
* costurile pentru difuzarea mesgjul ui;
* zona geografica pe care 0 acopera;
* audienta lui de cétre tinta urmarita.

Mediile publicitare sunt canale de comunicare cu ajutorul carora sunt transmise
mesgjele publicitare. Principalele medii de transmitere a mesgjelor publicitare sunt:

- presa, radioul, televiziunea, cinematograful, Internetul (publicitatea media)

- tipariturile (cataloage, brosuri, pliante etc.)

- afisele, panourile si insemnele luminoase (publicitatea exterioard).

Publicitatea media

Presa — atat cotidiana cat si cea periodica, reprezintd inca una din mediile majore de
transmitere a mesgjelor publicitare.

Ziarele - se situeaza pe locul doi, dupa televiziune, in privinta incasarilor din publicitate
fiind considerate si astazi unul dintre cele mai importante vehicule media.

Avantajele utilizarii ziarelor drept suport media:

-asigura o acoperire larga, adresandu-se, in special, unui public format din adulti de
peste 35 de ani;

-asigura informatii in timp util si sunt tot timpul la dispozitia cititorilor

-credibilitate ridicata printre celelalte canale media utilizate pentru difuzarea
publicitatii;

-permit o fidelizare a publicului tinta (cititorii de ziare de obicei citesc acelasi ziar);

"Papuc M., Tehnici promotionale, Editura Universitard, Bucuresti, 2004, pp. 57-58
8 Anghel, L.D. — Modalitati de m&surare a eficientei activitatii promotionale, Editura ASE, Bucuresti, 1999,
pg.94
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-varietate nelimitata de dimensiuni si preturi pentru reclame, ziarele fiind mai accesibile
din punct de vedere financiar.
reclame alb-negru sau color de diverse dimensiuni, privind posibilitatea atasarii diferitelor
cupoane etc.

Dezavantaje:
- fenomenul de evitare a reclamelor, in parte datorat in parte prezentei masiva a reclamelor in
paginile ziarelor;
- grad de difuzare inegald pe anumite segmente de piatd, atat dupa citerii geografice (prezenta
slaba in mediul rural) dar si dupa criterii demografice (tinerii si adolescentii prefera alte
suporturi media);
- criza financiara prelungitd a afectat atat costul publicitatii prin ziare, cat si tirajele
principalelor cotidiene;
- numar prea mare de cotidiene, multe cu pozitionare indoielnica, creaza confuzie in randul
potentialilor clienti (in aceste conditii mesajul publicitar nu-si mai atinge tinta);
- posibilitati limitate de expresie Th comparatie cu o reclama TV, radio sau Internet.

Revistele au, de obicei, un tiraj mult mai redus decét al ziarelor si se adreseaza unor
segmente din public mult mal inguste fiind de asemenea mult mai strict specializate.

Avantajele utilizarii revistelor drept suport media:

-calitate deosebita de prezentare a mesajului publicitar

-specializarea relativ ridicata ofera posibilitatea anunciatorilor sa transmita mesajul publicitar
catre categorii inguste si precise de public;

-prestigiu ridicat printre celelalte mijloace de comunicare in masa, aceasta reflectandu-se
favorabil atat pentru companii cét si pentru produsele lor;

-revistele, desi sunt cumparate de o persoana anume, sunt citite de obicei de mai multe
persoane; mai mult, frecvent sunt colectionate si pastrate perioade indelungate de timp.

Dezavantaje:

- sunt un mijloc de comunicare scump, cu o audienta relativ scazuta;

- revistele sunt deseori inaccesibile anumitor categorii de public, atat datorita pretului ridicat
cat si difuzarii reduse in mediul rural;

- periodicitatea aparitiei lor face ca mesajul sa ajunga la intervale mari de timp la publicul
vizat;

- pentru a asigura eficienta unei campanii publicitare, anunciatorul trebuie sa utilizeze si alte
canale si suporturi media in transmiterea mesajelor sale.

Televiziunea reprezinta, fara indoiala, principala sursa de informare pentru omul
contemporan devenind, in acelasi timp, si principalul canal pentru difuzarea mesajelor
publicitare.

Avantajele utilizarii televiziunii drept suport media:

- este mijlocul de informare cu cea mai mare acoperire nationala - audienta de peste 90 la suta
n totalul gospodariilor din Romania si o rata de urmarire zilnica medie de 8 ore;

- mijlocul deinformare cu cel mai mare impact Tn gospodarii;

- disponibilitate maxima (24 de ore pe zi) si capacitate de difuzare in randul celor mai diverse
segmente de clienteld;

- un mediu extrem de permisiv si flexibil, ce poate fi utilizat pentru realizarea de mesaje
privind aproape orice gen de produs,

- mesgjul publicitar televizat poate avea un puternic efect demonstrativ (exemplu, programele
tip teleshoping);

- publicitatea televizata permite cele mai ingenioase si inedite combinatii de imagine, sunet,
culoare si miscare;

-desi poate fi extrem de costisitoare, televiziunea raméane cel mai eficient suport publicitar
datoritd acoperirii de masa pe care o asigura;
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- Tn majoritatea gospodariilor existd mai multe receptoare TV, astfel incat membri unei familii
pot urmari programe diferite iar mesajele publicitare ajung la publicul tinta vizat;
- televiziunea poate oferi companiilor si produselor acestora prestigiu, influenta si notorietate.

Dezavantajele utilizarii televiziunii in publicitate:

- cel mal costisitor suport publicitar;

- asigurarea eficientei mesajului publicitar este conditionatd de redifuzarea de un anumit
numar de ori, cu 0 anumita frecventg;

- efectul de “tapet publicitar’: o reclama anume poate ajunge foarte greu de sesizat in noianul
de reclame difuzate;

- durata scurta a mesajului, de reguld chiar sub 15 — 30 secunde, contribuie la cresterea
haosului publicitar, la imposibilitatea de a prezenta clar avantgele unui produs/serviciu; de
asemenea, pentru spoturile publicitare care au o durata mai mare, se practica reducerea
timpuluzi de emisie dupa un anumit interval in care se considera ca spotul respectiv a devenit
suficient de cunoscut de public (o forma de “cenzurd” care distorsioneaza mesajul initial,

- existenta telecomenzilor faciliteaza tendinta consumatorilor de a evita prezentarea
calupurilor publicitare (zipping, zapping, mutting).

Radioul este unul dintre cele mai directe si comode mijloace de informare putand fi
ascultat acasd, In magazine, Tn masina sau pe stradd in timpul unei plimbari. Tn publicitate,
utilizarea radioului prezinta mai multe avantaje, dar si unele dezavantaje.’

Avantaje:

- alaturi de publicitatea cu raspuns direct, radioul reprezintd cel mai important mijloc pentru
transmiterea mesajelor catre unele segmente inguste de public, in special catre consumatorii
potentiali care nu utilizeaza prea frecvent alte mass-media; de pildd, anumite posturi de radio
sunt extrem de populare in randul adolescentilor etc.
- radioul este un mijloc de comunicare mobil care Ti poate insoti pe potentialii consumatori pe
strada si in magazine, oferindu-le companiilor care isi fac publicitate un mijloc de a-si
transmite mesajul chiar Tn momentul in care cumparatorul Tncearca sa se decida pentru o
marca sau alta; cu alte cuvinte, este un canal media cu mare putere de penetrare;
- radioul este un canal mediatic ce poate antrena o anumita obisnuinta, permitand instaurarea
unui ,ritual” Tn rdndul auditoriului; fidelizarea unui segment important al ascultatorilor poate
favoriza optiunea pentru radio drept vehicul a mesajelor publicitare.
- radioul poate stabili o relatie personala cu ascultatorii sai prin intrarea neproblematica in
direct; de aici, incredere mai mare in radio si, implicit, in publicitatea difuzata pe acest canal
si in produsele carora li se face publicitate.
transmis n functie de publicul-tinta si, Tn combinatie cu alte canale, conduce totdeauna la
rezultate semnificative.

Dezavantajele utilizarii radioului in publicitate:
- lipsit de o componenta vizuala, radioul nu poseda impactul pe care il poate realiza, de pilda,
televiziunea. Mai mult, emisiunile radio sunt folosite de multe ori drept ,,zgomot de fundal”,
fara a li se acorda o atentie sporitd;
- deoarece emisiunile radio sunt folosite de multe ori drept ,,zgomot de fundal”, mesajul
publicitar difuzat prin radio are un accentuat caracter efemer;
- audienta medie relativ scazutd a majoritatii posturilor de radio necesita o difuzare cu o
frecventa ridicata a mesajului publicitar pentru realizarea unui grad de penetrare acceptabil;
- multe posturi mici sunt lipsite de mijloace pentru a realiza studii privind audienta; din acest
motiv, nu poate exista 0 imagine clara privind eficienta mesgjelor publicitare difuzate pe un
astfel de canal.

Internetul este mijlocul de comunicare cu potentialul cel mai vast, asigurand avantaje
camediu de marketing ce nu pot fi egalate nici de televiziune.

® www.roya mediagroup.ro
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Avantaje:
- reprezinta un mijloc rapid si usor accesibil, utilizat pentru informare de un numar din ce in
ce mai mare de persoane;
- este un instrument perfect de cercetare, oferind posibilitatea “contorizarii” persoanelor ce au
accesat 0 anumita pagind web sau un magazin virtual si cate dintre ele au cumparat un produs
anume;
- reprezintd un mijloc de comunicare extrem de flexibil, ce are capacitatea de a modifica
imediat continutul mesajului, putand reactiona imediat sub imboldul presiunii concurentiale;
-Internetul este singurul mediu care ofera posibilitatea prezentarii unor reclame vii, pline de
culoare, Th miscare si Tnsotite de sunet (asemeni canalelor clasice de comunicare) dar, in plus,
oferd posibilitatea utilizatorilor de a interactiona cu personajele dezvoltand o relatie
particulara cu acestea
-in timp ce reclamele televizate sunt reglementate si monitorizate, nu exista reglementari clare
cu privire la actiunile de marketing pe Internet
-este mijlocul ideal de a ajunge la segmentele de clienteld neinteresate de canalele traditionale
de comunicare; Internetul este parte a culturii noii generatii - orice adolescent are acces la
internet, fie de la scoald, fie de acasa, internet-ul a devenit un mediu de comunicare de masa,
gradul de penetrare depasind dgja 60% in mediul urban, tinerii petrec in medie intre 1 si 3 ore
zilnic pe Internet
- costurile publicitatii pe internet sunt scazute;
- internetul reprezinta canalul cu cel mai mare potential ce poate fi utilizat pentru realizarea
unor campanii de publicitate globale.

Dezavantaje:
- un numar inca redus de consumatori potentiali poseda PC-uri si au acces la internet;
- reticentd Tn a utiliza internetul pentru achizitii datorita lipsei sigurantei tranzactiilor;
-necesitatea integrarii comunicarilor de marketing — pentru a fi siguri ca ating grupul tinta,
marketerii trebuie sa conceapd mesaje atadt pentru media traditionalda (daca specificul
produsului o cere) dar si pentru Internet, telefon mobil (SMS sau MMS), buzz marketing,
WOM etc.
- numarul mare de oferte si imposibilitatea de a intra in contact direct cu produsul Ti determina
pe multi consumatori sa prefere mijloacele clasice de informare si achizitie.

Publicitatea prin posta (prin tiparituri)

Publicitatea prin posta cuprinde acele forme de publicitate (scrisori, cataloage, liste de
preturi, calendare, brosuri, cupoane, carti postale, esantioane) expediate direct clientilor tinta
prin serviciile postale sau prin curieri independenti. Publicitatea prin posta este un mediu
eficient si economic de vanzare si promovare a afacerii. Ea are cateva avantaje specifice™;

- selectivitatea ridicata - reclama prin posta da posibilitatea de a alege clientii potentiali tintiti
existand baze de clienti.

- acoperire intensiva si atingere extensiva - posta directa atinge pe toti cei carora li se
adreseaza mesajul.

- flexibilitate ridicata - marea varietate a materialelor ce poate fi expediata prin posta da
posibilitatea crearii unor modele unice de reclama limitate doar de originalitatea creatorului
reclamei, marimea bugetului de reclama si reglementarile postei. Prin posta se pot spune doar
cateva cuvinte despre produs/serviciu sau se pot da toate detaliile necesare intelegerii
produselor.

- control ridicat - se poate atinge audienta doritd si se cunoaste numarul de adresanti,
domiciliul lor, varsta, sexul si alti factori. De asemenea, se poate controla calitatea
reproducerii reclamei.

- impact personal - mesajul prin posta poate fi conceput si individualizat potrivit nevoilor,
dorintelor si cerintelor clientilor potentiali.

19 Cristache N., Tehnici promotionale, Suport de curs, Universitatea Dunérea de Jos, Galati, 2008
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- exclusivitate - clientul potential nu este distras de alte reclame, ca in cazul celorlalte medii
de reclama.
- grad de raspuns ridicat - posta are un grad de raspuns la mia de persoane atinse mai mare
decét oricare mediu.
- motivatii subiective — placerea de a rasfoi cataloage, curiozitatea fata de tendintele modei si
ale pietelor; gasirea unor idei inedite etc.
Desi posta directd are unele avantaje unice, ea are si anumite dezavantaje in raport cu

celelalte medii de reclama:
- cost ridicat de expunere - cel mai ridicat cost pe mia de clienti potentiali-de cca. 15 ori mai
mult decét in cazul ziarelor si revistelor (costurile de productie si imprimare foarte ridicate,
taxele postale, pretul hartiei Tn crestere etc.).
- probleme cu selectivitatea - unele grupe de clienti potentiali saturati de materialele expediate
prin posta vor raspunde foarte greu sau nu vor raspunde deloc.
- atitudinea negativa - Multi clienti au o atitudine fata de ceea ce ei numesc ,,fleacuri postale”
si Tn consecinta le arunca automat sau sunt cel putin suspiciosi la solicitarile prin posta.

Tnlaturarea acestor dezavantaje se face prin diferite procedee: convingerea clientilor
potentiali cd oferta este corecta; oferirea de esantioane; folosirea plicului pentru a expedia
mesgjul; ademenirea cititorului prin scrisori ce atrag atentia, interesul, dorinta si actiunea;
oferirea unor materidle cd ma detaliate; oferirea unel oferte speciale pentru atragerea
clientului potential.

Publicitatea exterioara (out-door) ca mediu promotional
Publicitatea exterioarda mai este cunoscuta in literatura de specialitate ca si panotaj
stradal sau outdoor si cuprinde diferitele panouri stradale, exteriorul si interiorul mijloacelor
de transport in comun etc.
Avantaje!:
- acoperire ridicata;
- frecventa de expunere ridicata;
- cost scazut;
- impact destul de mare datorita designului;
- expunere 24 de ore din 24,
- este 0 prezenta ce nu poate fi evitata;
- oferd selectivitate geografica putand fi folosita pentru a transmite mesajul catre populatia
dintr-o anumita zona geografica.
Dezavantaje:
- nivel scazut al atentiei acordat de public;
- timp de expunere foarte scazut;
geografice);
- exista probleme legate de disponibilitatea spatiilor;
- costurile Tnregistreaza o tendinta crescatoare;
- limite Tn ceea ce priveste conceperea mesajului. Acesta trebuie sa indeplineasca mai multe
conditii: sa fie succint, s& poata fi receptionat corect de la distantd, de cétre oameni aflati in
general Tn miscare;

1 Chitu, 1.B., Tehnici promotionale, Editura Universitatii Transilvania, Brasov, 2008
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2.3. Promovarea vanzarilor
2.3.1. Continut, caracteristici si obiective

Promovarea vanzarilor este definitda ca fiind instrumentul promotional ce constd in
acordarea de stimulente pe termen scurt, cu scopul de a incuraja clientii sa Tncerce si sa
achizitioneze un anumit produs sau serviciu.

Definitii:
- aspectele de marketing altele decat vanzarea personald sau publicitatea (actiunea
personala a vanzatorului), care incitd consumatorul sa cumpere si care stimuleaza
eficienta in randul distribuitorilor sau véanzatorilor (Asociatia Americand de
Marketing);
un ansamblu divers de instrumente specifice, majoritatea pe termen scurt, destinate sa
stimuleze achizitionarea mai rapida sau intr-un volum mai mare a unor produse sau
servicii de catre consumatori sau de catre clientii industriali:*?
un demers complex parte a strategiei comunicatilor promotionale ale unei marci, prin
care anuntatorul urmareste influentarea comportamentului consumatorului si
orientarea atitudinii acestuia fata de marca intr-un sens favorabil, astfel Tncéat s& obtina
0 crestere a cererii si realizarea obiectivelor de marketing stabilite pr termen scurt,
mediu sau lung. Acest demers presupune utilizarea unor tehnici specifice care permit,
pe o perioada limitatd de timp Tmbogatirea ofertei prin adaugarea unei valori
suplimentare la nivelul produsului, al pretului sau al distributiei si castigarea unui
avantaj temporar fat3 de concurentd.™

Desi promovarea vanzarilor urmareste cresterea vanzarilor pe termen scurt prin
stimularea impulsului de cumpdrare, ea se asociaza strategiei pe termen lung a intreprinderii.
Astfel, chiar daca obiectivul este cresterea vanzarilor imediate, se urmareste transformarea
clientilor ocazionali care Tncearca produsul in timpul perioadei de promovare intr-o baza de
clienti fideli.

Avantajele oferite de promovarea vanzarilor constau in:

- cresterea vanzarilor pe termen scurt ;

- costul moderat pe consumator;

- eficienta in schimbarea comportamentului de cumparare pe termen scurt;

- posibilitatea controlarii mesajului si a locului de plasare de catre sponsor;

- oferirea unei game variate de instrumente promotionale;

- dezvoltarea loialitatii consumatorilor.

Dezavantajele promovarii vanzarilor sunt:

- impact doar pe termen scurt;

- reducerile de pret pot afecta imaginea marcii;

- modalitate usor de imitat de concurentg;

- poate determina stocarea produsului in randul clientilor fideli, fard a influenta

nonconsumatorii relativi;

- determind amanarea deciziei de cumparare.

Marketerul trebuie sa aiba permanent in vedere faptul ca promovarea vanzarilor poate
doar accentua succesul unei campanii promotionale, dar nu poate inlocui reclama, relatiile
publice si vanzarile personale. Pentru a fi eficace, promovarea vanzarilor trebuie sa fie
deosebit de atractiva si sa se realizeze pe o perioada limitata de timp.

Destinatarii actiunilor de promovare a vanzarilor pot fi:

- consumatorii;

12 K otler Ph., managementul Marketingului, Editura Teora, Bucuresti, 1997, p.845
13 Popescu C. 1. — Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, pg.113
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- intermediarii de marketing;

- personaul devanzare.

Promovarea vanzarilor poate avea urmatoarele obiective:

- cresterea cantitafii cumparate si a frecventei de cumparare;

- atragerea de noi cumparatori;

- largirea distributiei;

- atragerea atentiei asupra unei oferte noi;

- Tmbunatatirea oportunitatilor de prezentare;

- sporirea eficientei fortelor de véanzare;

- revigorarea vanzarilor unei marci mature

- cresterea spatiului de expunere pe raft sau in spatii special amenajate

- neutralizarea activitatilor de publicitate sau promotie ale competitiei

- Tncurajarea consumatorului spre a incerca marca promovata

- mentinerea consumatorilor existenti prin incurajarea cumpararilor

- contracararea actiunilor concurentei

- sustinerea unei campanii publicitare

Aceastd modalitate promotionald utilizeazd o larga diversitate de tehnici si castiga o
popularitate tot mai mare printre consumatori.

2.3.2. Tehnici de promovar e a vanzarilor

Tn functie de elementele ce constituie punctul de sprijin al operatiunii promotionale,
tehnicile de promovare a vanzarilor se pot grupa in doua mari categorii*:

1. Tehnici sustinute de marca - reducerile de pret; cadourile promotionale; jocuri si
concursuri; incercari gratuite;

2. Tehnici de punere in valoare a produselor la locul vanzérii - publicitatea la locul
vanzarii si merchandisingul.

2.3.2.1. Tehnicile sustinute de marca

a) Reducerile temporare de preturi reprezinta cea mai simpla si eficientd modalitate de
promovare a vanzarilor si constituie un ansamblu de tehnici de promovare a vanzarilor ce
presupun reducerea, pe o perioada limitata de timp, a pretului de vanzare al unor produse, cu
scopul de a stimula cumpararea acestora de catre consumatori.

Tn general se apreciazd c& numai reducerile temporare sunt de naturd promotionald,
intrucat, n cazul Tn care scaderea de pret dureaza o perioada mai lunga de timp, ea isi pierde
caracterul promotional, cumparatorii Tncep sa se ob'gnuiascé cu noul pret si nu-l mai percep ca
pe un avantaj ce le-a fost oferit in mod exceptional .

Efectele urmérite prin practicarea reducerilor de pret sunt™:

- eliminarea retinerilor consumatorilor de la cumparare;

- scaderea/lichidarea stocurilor de produse lent sau greu vandabile;

- normalizarea vanzarilor pentru produsele cu accentuat caracter de sezonalitate;

- contracararea actiunilor concurentei.

Reducerile de pret au un efect psihologic garantat asupra consumatorilor dar, utilizate
in exces, pot compromite imaginea intreprinderii si pot, de asemenea, afecta preturile
intregului sector de activitate.

¥ Cruceru A. F., Tehnici promotionale, Editura Uranus, Bucuresti, 2009
15 Popescu C. 1. - Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002
1 Balaure V., (coordonator), Marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2000
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Intreprinderile care opteazd pentru utilizarea reducerilor de preturi in scopuri
promotionale au posibilitatea de a alege dintr-o gama foarte variata de tehnici, intre care:
oferta speciald, pretul barat, reducerea imediata, oferta gratuitd, oferta produs in plus, pretul
de ncercare, formatul de Tncercare, formatul special, seria speciala, lotul promotional, bonul
de reducere, oferta de rambursare, preluarea produselor uzate.

Oferta speciala

Oferta speciala reprezinta o reducere directa a pretului de vanzare catre consumator,
realizatd pe o perioada de timp determinata. O astfel de oferta promotionala este, de reguld, de
scurta durata, si presupune comercializarea produsului sau serviciului promovat la un pret
inferior celui practicat in mod obisnuit, fard a se preciza insa nivelul reducerii.

O oferta speciala poate fi practicata fie la initiativa producatorului, fie la initiativa
comerciantului:

Daca initiatorul actiunii este producatorul, atunci pot beneficia de reducerea
respectiva atat intermediarii, cat si consumatorii finali; astfel, fabricantul poate acorda
distribuitorului, in mod exceptional, preturi mai avantajoase, urmarind ca diminuarea
respectivd a pretului sd ajungd pana la consumator. Uneori, pentru a avea siguranta ca
produsul va fi comercializat in reteaua de vanzare cu amanuntul la pretul dorit, producatorii
nscriu acest pret pe ambalaj, folosind mentiunea “oferta speciald” si “pret recomandat”.

Daca initiativa apartine distribuitorului, acesta fixeaza pretul special in functie de
remizele acordate de producator si de propriile constrangeri. Oferta promotionala va fi
prezentata cat mai atragator posibil, cu ajutorul unor instrumente specifice merchandisingul ui
si publicitatii la locul vanzarii.

Tn privinta organizarii unei operatiuni de reducere direct’ a pretului de vanzare, trebuie
precizat faptul ca, indiferent daca initiativa apartine producatorului sau distribuitorului, este
important a se avea in vedere atat situatia in care se afld concurenta, cat si pozitionarea
produsului. Pozitia pe care o detine concurenta pe piatda nu este de neglijat. Demersurile
promotionale ale concurentilor pot influenta Tn bunda masurd eficienta unei actiuni
promotionale, cu atat mai mult cu cat ofertele speciale ridica intotdeauna probleme deosebite
de rentabilitate.

Datorita costului destul de ridicat al unei asemenea operatiuni, reducerile de pret trebuie
s& aiba drept rezultat o crestere considerabild a volumului vanzarilor, concretizata in sporirea
cifrei de afaceri. In aceastd privintd, studiile efectuate aratd cd, in conditiile in care se
urmareste mentinerea, de exemplu, a unei marje brute de 25%, pentru o reducere a pretului cu
numai 10%, este necesara o crestere a cifrel de afaceri cu 50%. Prin urmare, elasticitatea
foarte puternica a vanzarilor in raport cu pretul reprezinta o conditie esentiala in
fundamentarea unei actiuni promotionale bazaté pe o reducere de pret.*’

Pretul barat

Pretul barat este, ca si oferta speciala, o reducere directa a pretului de vanzare catre
consumator, cu deosebirea cd, de aceastd datd, pretul promotional este prezentat aldturi de
vechiul pret, care este taiat cu o linie (bard). . Formulari de genul -10% sau 10% reducere
sunt interzise, deoarece nu se raporteaza la pretul de referinta.

Avantajul aceastei tehnici este acela ca permite evidentierea faptului ca este vorba de o
reducere de pret in favoarea cumparatorului; in schimb, utilizarea sa poate afecta imaginea
marcii (uneori, reducerea pretului poate fi perceputa ca o forma de soldare sau de lichidare a
stocurilor).

Pretul barat este utilizat Tn special de societatile de distributie.

o PopescuC. 1. - Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002
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Reducerea imediata

Reducerea imediata reprezinta tot o scadere directd a pretului de vanzare catre
consumator, practicatd Tnsd la initiativa producatorului, care indica pe ambalaj nivelul
reducerii (In marime absoluta sau procentual).

Aceastd tehnicd este agreatd de producatori, intrucat, pe de o parte, are un impact
considerabil asupra consumatorilor, iar pe de altd parte, permite un mai bun control al
operatiunii in punctele de vanzare.

Din punctul de vedere al distribuitorului, tehnica nu este foarte atractiva. Motivele
pentru care reducerea imediatd nu se numara printre preferintele distribuitorilor sunt legate de
gestionarea unei operatiuni de acest gen; ei nu pot interveni in fixarea pretului, nu pot controla
durata operatiunii, fiind nevoiti, Tn schimb, sa modifice codul articolului promovat.

Oferta gratuita

Oferta gratuita este o reducere directa a pretului unui produs, asemanatoare cu reducerea
imediatd prin faptul cd pe ambalaj este indicat avantajul propus consumatorului. Diferenta
dintre cele doua tehnici consta in faptul ca, in cazul ofertei gratuite, avantajul apare nu ca o
reducere de pret propriu-zisa, ci ca o gratuitate.

Oferta gratuita are efecte mai bune asupra imaginii marcii, comparativ cu reducerea
imediata, deoarece consumatorul percepe gratuitatea ca pe un cadou.

Oferta “Produs in plus”

Aceastd tehnicd presupune oferirea unei cantitdti de produs in plus la acelasi pret, peste
gramajul obisnuit oferit consumatorilor. Asemanatoare cu oferta gratuitd prin faptul ca
avantajul propus consumatorului este de tipul unei gratuitati, oferta produs n plus prezinta o
particularitate prin care se deosebeste de cea dinti: cantitatea de produs oferita in mod gratuit
nu este inclusd in cantitatea de produs comercializatd Th mod obisnuit, ci este addugata
acesteia.

Realizarea unei oferte produs in plus implica modificarea ambalajului si adoptarea unui
format promotional care sa permita includerea unei cantitati suplimentare de produs (de
reguld, cantitatea suplimentara oferita gratuit este cuprinsa intre 20 si 50%). Din acest motiv,
in literatura de specialitate, oferta produs in plus mai este intalnita si sub denumirea de oferta
girafa.

Impactul unui asemenea tip de oferta este destul de puternic si permite mentinerea si
chiar sporirea fidelitatii clientilor. Tehnica prezinta insd un dezavantaj important: fabricarea
unui produs girafa este costisitoare, deoarece presupune o modificare a ambalajului. Unii
producétori, pentru a evita de la bun inceput o astfel de problema, concep ambalaje capabile
sa suporte eventuale operatiuni de acest tip.

Pretul de incercare (pretul de lansare) - se practica in cazul lansarii pe piata a unui
produs cu scopul de a incuraja cumpararea de incercare, de proba. De reguld, aceasta oferta se
utilizeaza pe o perioada mai indelungata de timp pentru a se asigura ca numarul
consumatorilor care au incercat produsul si fie cat mai mare. In plus, pentru a spori
atractivitatea produsului, avantgjul oferit consumatorului este mult mai important decét in
cazul unei reduceri obisnuite de pret.

Formatul deincercare (formatul delansare)

Formatul de Tncercare reprezinta tot o forma de reducere a pretului, utilizata, ca si pretul
de ‘incercare, cu ocazia lansarii unui produs pe piatd. De aceasta data, se propune
consumatorului un produs ntr-un format de dimensiuni reduse, la un pret scazut. Aceasta
tehnicd este extrem de eficienta, intrucat permite producatorului s& stimuleze Tncercarea
produsului de consumatorii vizati, fara a antrena cheltuieli suplimentare. Dezavantajul
formatului de lansare este dat de faptul ca, Tn general, distribuitorii nu accepta sa
comercializeze un asemenea format de produs fara o recompensa financiara.
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Formatul special

Tn cazul utilizarii acestei tehnici de promovare, produsul este oferit intr-un format
promotional diferit de cel obisnuit si la un pret avantajos. Realizat la initiativa producatorului,
formatul special este apreciat atat de distribuitori, cat si de consumatori, fiind mai bine
perceput decat reducerile de pret clasice.

Seria speciala - schimbarea aspectului exterior a produsului general cunoscut pentru o
operatiune promotionala si propunerea acestuia la un pret avantajos. In general, promotiile de
acest fel vizeaza numai schimbarea aspectului ambalajului, produsul raménand acelasi sub
aspectul caracteristicilor. Aceasta tehnica este utilizata destul de frecvent de producatorii de
bunuri de folosinta indelungata.

Reduceri flash — se refera la o reducere de preturi imediata si de scurtd duratd, facuta
oral Tn interiorul spatiului de vanzare (exemplu, “5 minute reduceri la raionul de cosmetice”).

Lotul promotional (vanzarile in loturi sau vanzarile grupate)

Vanzarile in loturi presupun comercializarea grupatd a doua, trei, sau chiar a mai multor
unitati ale aceluiasi produs, sau ale unor produse diferite, la un pret global inferior sumei
preturilor articolelor vandute separat. Tn principal, se disting trei tipuri de loturi promotionale:
lotul omogen, lotul mixt si lotul cu prima.

Lotul omogen presupune comercializarea a doud sau a mai multor produse identice la un
pret promotional, reducerea fiind, de reguld, mai mare, comparativ cu cea practicata in cazul
ofertelor pentru produsele vandute individual. Tn cazul acestei scheme promotionale produsele
care constituie lotul omogen trebuie sa se gaseasca si separat in cadrul aceleiasi suprafete de
vanzare.

O varianta a lotului omogen este lotul omogen cu gratuitate. De aceasta data, reducerea
de pret este calculata Tn asa fel incat consumatorul s& primeasca gratuit unul din cele doug,
trei, sau mai multe produse care compun lotul. Tn practic3, aceast’ ofertd apare sub mai multe
forme: "2 la pret de una™; 3 la pret de 2"; "1+1 gratuit"; "2+1 gratuit"

Lotul mixt presupune comercializarea grupata a doua, trei sau a mai multor produse
diferite ale aceluiasi fabricant, la un pret promotional. O forma particulara a lotului mixt este
lotul mixt cu gratuitate. Tn acest caz, unul din produsele care alcituiesc lotul este oferit
gratuit.

Lotul cu prima consta in comercializarea grupata, la un pret promotional, a doua, trei
sau a mai multor produse identice sau diferite, Tmpreuna cu un produs oferit consumatorului
caprima. De reguld, obiectul prima nu este fabricat de initiatorul actiunii promotionale.

Utilizarea tehnicii vanzarilor in loturi are anumite limite, fiind mai putin eficienta n
cazul produselor a caror cerere este inelasticd. In contextul in care consumatorul isi stabileste
anumite limite Tn privinta cheltuielilor sale pentru bunuri de consum, este posibil ca ofertele
de acest tip sa nu gaseasca o foarte larga audientd. Tn plus, trebuie precizat faptul ci, in mod
normal, cel care initiaza o astfel de oferta promotionala, trebuie sa ofere consumatorului
posibilitatea de a cumpara separat fiecare dintre articolele care alcatuiesc lotul.

Bonul dereducere (cuponul dereducere)

Aceastd metoda de reducere temporara a pretului constd in distribuirea unor bonuri
(cupoane) prin intermediul carora consumatorii obtin dreptul de a cumpéra produsul promovat
la un pret redus n toate punctele de vanzare in care este comercializat. Reducerea se inscrie
pe bon si poate fi exprimata fie procentual, fie Tn valoare absoluta.

Cuponul este un certificat ce faciliteaza procurarea unui produs oferind o reducere de
pret detinatorilor. Cupoanele pot fi introduse in tipariturile expediate prin posta, pot fi
publicate Tn diverse ziare sau reviste sau pot fi tiparite pe ambalajul produselor. Dezavantgjul
utilizarii cupoanelor este ca determina intarzierea cumpararii.
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Tn practica existd mai multe tipuri de bonuri de reducere de pret: bonul de reducere
gratuit, bonul de reducere pentru o cumparare viitoare si bonul de reducere incrucisata.

Bonul de reducere gratuit/liber este oferit consumatorului fara ca acesta sa efectueze
0 cumparare prealabild. Cei care urmeaza sa beneficieze de reducerea de pret intra in posesia
bonului fara nici o cheltuiald, cuponul fiind distribuit fie la domiciliul consumatorului, din usa
in usa, fie Tn interiorul sau n afara spatiului comercial de catre animatori. Deoarece pentru
obtinerea bonului nu este necesara achizitionarea prealabila a produsului promovat, cupoanele
de reducere de pret gratuite sunt considerate eficiente cand se urmareste stimularea primei
cumparari.

Bonul de reducere pentru o cumparare viitoare (sau "la valoare") este oferit
consumatorului odatd cu produsul promovat, in interiorul sau exteriorul ambalajului
produsului; produsul este achizitionat la un pret normal, cuponul putand fi utilizat cu ocazia
cumpadrdrii ulterioare a aceluiasi produs.

Bonul de reducere de pret incrucisata (cross cuponing) poate fi obtinut de
consumator prin intermediul unui produs diferit de cel care face obiectul promovarii.
Achizitionand un produs, cumparatorul intra in posesia unui bon de reducere de pref care
vizeaza un alt produs.

Ofertaderambursare

Oferta de rambursare este o alta forma de reducere temporara a pretului, ce creeaza
posibilitatea ca, dupa un anumit interval de timp de la efectuarea cumpararii, cumparatorul sa
recupereze o parte din suma reprezentand contraval oarea produsului. Pentru a beneficia de o
asemenea ofertd, consumatorul trebuie sa expedieze una sau mai multe probe care sa
dovedeasca achizitionarea produsului.

Tn practicd pot fi intalnite urmatoarele tipuri de oferte de rambursare: oferta de
rambursare integrald, oferta de rambursare partiala, oferta de rambursare prin acumulare,
oferta de rambursare pentru produsele din gama, oferta de rambursare incrucisata si oferta
“satisfacut sau despagubit”.

Preluarea produselor vechi

Aceasta forma de reducere temporara a pretului este utilizata Tn mod frecvent in sectorul
bunurilor de folosinta indelungata (automobile, electrocasnice, mobilier s.a.), de distribuitorii
sau de producatorii care dispun de o retea proprie de distributie.

b) Primele si cadourile promotionale. Ca si in cazul celorlalte tehnici de promovare a
vanzarilor, oferirea de prime sau de cadouri constd in a asocia un avantaj temporar unui
produs. Spre deosebire de reducerile de preturi, de aceasta data avantajul se refera la un
obiect.

Referitor la obiectele oferite ca prima sau cadou promotional, in prezent exista tendinta
de a se renunta la articolele de tip jucdrie in favoarea acelora care, reprezentdnd mai mult
decét un simbol, contribuie Th mod real la cresterea valorii produsului promovat. Alese astfel
incét sa corespunda cu imaginea si pozitionarea produsului, obiectele respective au rolul de a
sustine si de a reflecta calitatea acestuia.*®

Asemanatoare prin faptul cd sunt oferite consumatorului cu titlu de gratuitate, primele si
cadourile promotionale se deosebesc totusi in functie de premisa fiecarui tip de operatiune.
Astfel, pentru a intra Tn posesia unei prime, consumatorul trebuie sa cumpere produsul
promovat, in timp ce cadoul promotional poate fi primit fara efectuarea unei cumparaturi.

Primele promotionale pot fi de mai multe tipuri:

- prima directa, cand articolul-prima insoteste produsul promovat, fiind oferit
gratuit Tn momentul vanzarii (prima obiect, prima imprimatd, prima ambalaj si prima
esantion);

18 PopescuC. 1. - Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002
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- prima ulterioara, cand articolul-primad este oferit dupa un anumit timp de la
cumpararea produsului promovat, in schimbul prezentarii unor probe care sa dovedeasca
efectuarea achizitiei respective (prima ulterioarda simpla, prima ulterioara prin acumulare,
prima colectie prin acumulare);

- prima auto-platitoare (prima exceptionala la pret redus), cAnd consumatorului i se
ofera posibilitatea de a achizitiona, concomitent sau dupa cumpararea produsului promovat,
un alt produs sau serviciu, la un pret foarte avantajos.

Cadourile promotionale sunt si ele de mai multe feluri:

- cadoul direct, care se caracterizeaza prin faptul ca obiectul-cadou este oferit
publicului-tinta direct, fara o solicitare prealabila din partea acestuia;

- cadoul ulterior, oferit consumatorului la solicitarea acestuia;

- cadoul pentru recomandare, oferit acelora care, chiar daca nu cumpara produsul
promovat, 1l recomanda unor terte persoane.

c) Jocurile si concursurile promotionale. Jocurile si concursurile sunt 0 modalitate
ofensiva de popularizare a ofertei produsatorilor sau comerciantilor prin crearea in jurul lor a
unei atmosfere de interes in randul publicului, care s& favorizeze procesul de vanzare®.
Organizarea acestora este, de obicei, reglementata prin lege, urmarindu-se ca desfasurarea
concursurilor sa fie corectd, sansele consumatorilor de castig sa fie egale si asigurand oferirea
efectiva a premiilor.

Promovarea prin intermediul jocurilor si concursurilor urmareste ruperea
consumatorului de realitatea cotidiana si plasarea lui Tntr-un univers ludic. Astfel, o0 marca va
patrona un concurs sau un joc dotate cu premii, de reguld numeroase si de mare valoare.

Tn literatura de specialitate se subliniazi necesitatea tratérii distincte a concursurilor, pe
de o parte, si a jocurilor, pe de altd parte, argumentata prin urmatoarele aspecte:

>1n cazul concursurilor este exclusd interventia hazardului in desemnarea
céstigatorilor. Selectarea concurentilor se efectueazd numai pe baza cunostintelor si a
perspicacitatii acestora.

> 1n cazul jocurilor, sansa participantilor de a se regési printre castigatori este legatd
de hazard.

Aceastd diferentiere prezintd o importantd deosebita din punct de vedere practic, in
numeroase tari ea aflandu-se la baza unor reglementari stricte, prin legi specifice, a organizarii
si desfasurarii concursurilor si jocurilor promotionale.

Concursurile promotionale

Concursurile promotionale sunt acele operatiuni caracterizate prin implicarea personala
a participantilor intr-o competitie, pe parcursul careia trebuie sa-si dovedeasca inteligenta,
indemanarea, spiritul de observatie, creativitatea sau subtilitatea. La finalul concursului,
castigatorii obtin premii importante ca valoare.

Tn general, desfisurarea unui concurs promotional se dovedeste a fi eficientd in cazul
produselor care se bucura deja de 0 anumita notorietate, castigata in urma unui efort publicitar
anterior.

Organizatorii unei operatiuni de acest fel trebuie sa tind seama de aspectele ce decurg
din urmatoarele probleme:

a. stabilirea perioadei si fixarea duratei de desfasurare a concursului;
b.alegerea temei si formularea intrebarilor;
c. deciziile cu privire la importanta si natura premiilor.

Concursurile promotionale au cateva dezavantaje: necesita o pregatire indelungata si o
organizare riguroasd, solicitd fonduri banesti insemnate si se pot transforma foarte usor intr-un
esec atunci cand nu trezesc interesul scontat din partea publicului. De asemenea, prin

¥ Balaure V., (coordonator), Marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2000
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specificul lor, concursurile pot fi uneori considerate elitiste si pot da nastere la contestatii Si
nemultumiri din partea invinsilor.

Jocurile promotionale

Jocurile cu caracter promotional sunt acele operatiuni, organizate de producatori sau
comercianti, ce presupun acordarea de premii participantilor care, datoritd sansei, se regasesc
printre castigatori. Aceasta tehnica se distinge prin existenta a trei elemente caracteristice:

» Speranta intr-un céstig important — acesta reprezentand principalul element de
atractie al unei asemenea operatiuni;

» Interventia hazardului in desemnarea céstigatorilor;

» Implicarea minima a participantilor, atdt din punct de vedere financiar, cat si
intelectual .

1n practica pot fi Intalnite mai multe tipuri de jocuri promotionale:

Loteria este 0 operatiune promotionald bazata in exclusivitate pe hazard. Mecanismul
unei asemenea operatiuni este simplu, atractiv si implicant, fiind vorba, in principal, despre o
tragere la sorti. De reguld, buletinele de participare sunt distribuite n spatiul de vanzare,
pentru a fi completate si introduse in urna de cei dornici sa ia parte la operatiune. Selectia
urmeaza a se face prin extragerea aleatoare a taloanelor castigatoare.

Loteria cu pretragere presupune extragerea numerelor castigatoare inainte de
distribuirea taloanelor de participare. De obicei, sunt extrase mai multe numere (de exemplu
50 de numere formate din 6 cifre), castigator fiind desemnat fiecare participant care a ghicit
unul dintre numerele castigatoare. Deoarece probabilitatea ca participantii s& ghiceasca toate
numerele castigatoare este destul de redusa, de cele mai multe ori se atribuie doar o parte din
premiile cu care este dotatd operatiunea.

Loteria de tipul “un castigator in fiecare magazin” este organizata, de reguld, de un
producdtor, in fiecare dintre magazinele in care sunt comercializate produsele sae.
Desemnarea castigatorului din cadrul fiecarui magazin se face prin tragere la sorti, pe baza
taloanelor de participare completate de vizitatorii magazinului.

Jocul cu rezultat imediat este o tehnica de promovare ce permite participantilor sa afle
imediat dacd se numara printre castigatori. Pentru aceasta, fara a se recurge la o tragere la
sorti propriu-zisa, pot fi distribuite buletine de participare de tip “loz” (sigilate sau de razuit)
si /sau alte suporturi materiale care sa indice un eventual castig.

Jocul-concurs este o0 operatiune in cadrul careia desemnarea castigatorilor nu se
realizeaza numai pe baza hazardului. Ea presupune implicarea participantilor, apelandu-se la
competenta, intuitia, atentia sau capacitatea de judecata a acestora. Se imbina astfel modul de
organizare propriu concursurilor cu specificitatea loteriilor Tn ceea ce priveste desemnarea
castigatorilor.

Jocul “identificare” (“recunoastere”) este o formad de joc-concurs ce are la baza
cerinta ca participantii sa descopere douda sau mai multe elemente care sa le permita sa
recunoasca premiul castigat.

d) Operatiunile vizdnd Tncercarea gratuita a produselor presupun ca producatorul
sau comerciantul sa ofere potentialului cumparator posibilitatea de a incerca produsul, pentru
al convinge de calitatile reale ale acestuia. Premisa care sta la baza operatiunilor de acest tip
este aceea cd, satisfacuti de produsul testat, consumatorii potentiali vor proceda la
achizitionarea lui. Din aceasta categorie fac parte degustarile, distribuirea de esantioane,
demonstratiile si incercarile gratuite.

Punerea Tn practica a unei actiuni promotionale cu caracter gratuit poate imbraca forme
diferite, distingandu-se mai ales urmatoarele:

- distribuirea de esantioane - constand Tn a oferi cumparatorului potential o unitate
de produs pe care acesta 0 va putea examina sau utiliza n afara spatiului de cumparare; de
asemenea, distribuirea acestor esantioane nu este conditionatd de vreo cumparatura
efectuata de cumparator,;
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- degustarile - organizate de obicei in punctele de vanzare sau in cadrul unor
manifestari expozitionale la care participa firma producatoare;

- demonstratiile - au drept scop explicarea si prezentarea modului Tn care produsul
functioneaza sau poate fi utilizat;

- ncercarile gratuite - prin intermediul acestora clientii potentiali au posibilitatea de
a testa un produs pe care intentioneaza sa-l cumpere, sub rezerva rambursarii acestuia in
cazul in care, n cele din urma, renunta la ideea de a-I achizitiona.

2.3.2.2. Tehnici de punere in valoare a produselor la locul vanzarii

Aceste tehnici se refera la ansamblul manifestarilor de naturd promotionala,
desfasurate in spatiul comercial, prin care se urmareste atragerea atentiei consumatorilor
asupra unei marci. Se utilizeaza n acest scop: merchandisingul si publicitatea la locul
vanzarii. Aceste tehnici nu urmaresc neaparat sporirea notorietdtii marcii ci au ca principal
scop prezentarea produsului intr-o maniera mai atragatoare, care sa incite cumparatorul.

Publicitatea la locul vanzarii consta in utilizarea unor tehnici de atragere a atentiei,
informare si orientare a consumatorilor in interiorul unitatilor comerciale. Studiile arata ca
doua treimi din deciziile de cumparare sunt luate Tn magazine, ceea ce face aceasta modalitate
promotionala deosebit de eficienta.

Pentru cumparator publicitatea la locul vanzarii are rol de informare, indicand calitatile
si avantajele produsului promovat, dar si de reamintire. Tn cadrul suprafetelor comerciale
putem intélni ca forme de manifestare: afise, panouri, amenajarea unor vitrine speciale, a unor
standuri speciale, etc.

Merchandisingul cuprinde totalitatea tehnicilor utilizate in procesul de comercializare
in vederea asigurarii celor mai bune conditii materiale si psihologice de prezentare a
produselor.

Tehnicile de merchandising se impart in:

- tehnici privind amplasarea magazinului (locatia magazinului, distantele parcurse
de consumatori pana la magazin, suprafata ocupata etc.);

- tehnici de amengjare a magazinului (suprafata de vanzare, dispunerea raioanelor,
designul mobilierului, cai de acces, locuri de parcare etc.);

- tehnici de amplasare si prezentare a produselor si marcilor n interiorul
magazinului (asortiment, asezarea marfurilor n rafturi, vizibilitatea produselor etc.)®.

Prin utilizarea tehnicilor de merchandising, marketerul trebuie sa se asigure ca:

- fiecare produs este dispus in locul optim de prezentare ;

- marfurile ajung Tn imediata apropiere a segmentului-tintd de clientela;

- se asigura o marja corespunzatoare de profit si distribuitorilor si comerciantilor
implicati in procesul de vanzare;

- marfurile sunt asamblate, aranjate si dispuse astfel incat sa faciliteze vizitarea
spatiilor comerciale, selectarea marfurilor, transportul si plata acestora®".
Practica marilor companii a scos in evidenta o serie de principii universal valabile Tn acest
domeniu, respectiv:?
- marfa care nu este disponibila nu se vinde — astfel, marfa trebuie sa fie in permanenta
disponibila atat pentru vanzarea imediata cat si Tn stoc. Spre exemplu, s-a constatat ca in cazul
n care consumatorii nu gasesc produsul la raft, 50% vor cauta in alta parte, 35% vor cumpara
alt produs si doar 15% vor incerca mai tarziu.

% Maxim E., Gherasim T., Marketing, Editura Economica, Bucuresti, 2000
21 Morden A.R., Elements of Marketing, 3 Edition, DP Publication, Londra, 1993
2 Cristache N., Tehnici promotionale, Universitatea Dunarea de Jos, Galati, 2008
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- clientul alege marfa ,,cu ochii” — pe aceasta se bazeaza si reclama tv., reclama tiparita,
panotajul stradal si ambalajul produselor. Cu cét stimulii sunt mai numerosi cu atat si
perceptia cumparatorului va fi mai selectiva. Astfel, un afis bine realizat va atrage
cumparatorul in magazin, indicatoarele de raft, posterele, panourile vor atrage cumparatorul
spre raftul care trebuie si, in sfarsit, aranjarea in raft, ambalajele, ornamentele mobile,
accesoriile vor determina cumpararea pe loc.

- concentrarea in spatiu a produselor aceluiasi ofertant va avea un impact mai puternic asupra
consumatorului. Se practica mai ales pentru cosmetice. - folosirea unor rafturi proiectate
special, functie de particularitatile produselor creste eficienta expunerii acestora si ,,atenteaza”
mai mult spre buzunarul clientului.

- plasarea elementelor de atractie pe axa vizuala a cumparatorului (la o Tnaltime de 1.40-
1.70m fata de nivelul solului) va spori vanzarile, conform statisticilor cu 60%.

- alocarea spatiului pe raft trebuie facuta astfel incat s& avantajeze toate produsele, atat ca
expunere cat si ca pondere.

In merchandisingul unui produs la un punct de vanzare poate interveni atét
producatorul cat si comerciantul. Ambii sunt implicati, cu atat mai mult cu cat tehnicile de
merchandising exercitda influentd asupra vanzarilor si rentabilitatii fiecaruia. Uneori
obiectivele lor pot fi divergente.

2.4. Relatiile publice
2.4.1. Continutul activitatii de relatii publice

Relatiile publice sunt definite ca fiind acea functie de conducere care evalueaza
atitudinile publicului, apropie politicile si procedurile unui individ sau ale unei organizatii de
interesele publicului, planifica si executd un program de actiune pentru a céstiga intelegerea si
acceptarea publicului <.

Relatiile publice includ planificarea, organizarea si controlul tuturor actiunilor
desfasurate de o intreprindere pentru a atinge obiectivele de comunicare stabilite si pentru a
dezvolta o relatie de incredere si intelegere cu piata.

Obiectivele relatiilor publice pot fi atat de mentinere a unor relatii publice pozitive cu
toti colaboratorii, concurentii si cu publicul, asigurand astfel si o imagine favorabila
intreprinderii, cat si de neutralizare si contracarare a informatiilor si atitudinilor negative.

Prin activitatile specifice de relafii publice, organizatiile urmaresc, in principal,
urmatoarele obiective specifice:

-de a conferi credibilitate organizatiei ;

-de a1 face intelese si cunoscute demersurile ;

-de a instaura un climat de incredere intre organizatie si tinta demersurilor sale
comunicationale, de a stabili intre acestea relatii privilegiate, bazate pe loialitate ;

-de a declina un mesg publicitar, conferindu-i mai multad vigoare si credibilitate n
randul unor tinte specifice ;

-de a oficializa anumite informatii cu privire la organizatie.**

Activitatile de relatii publice cuprind, Tn principal:

- colaborarea cu presa (conferinte si declaratii de presa, rapoarte despre produse
destinate mass-media etc.);

- masuri ale dialogului personal (cultivarea relatiilor cu liderii de opinie, reprezentantii
presei, prelegeri Tn universitati etc.);

2 Coman C., Relatiile publice si mass-media, Editura Polirom, lasi, 2000
2 popescy, |.C., Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2003
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- activitati cu grupele-fintd (prezentarea intreprinderii vizitatorilor, sponsorizarea
activitatilor sportive si social-culturale ale comunitatii, expozitii etc.);
- actiuni interne ale intreprinderii etc.

Astfel, pentru publicul intern, tehnicile utilizate mai frecvent sunt:
Conventia de vanzari, ce presupune informarea colectiva, in cadrul unei reuniuni festive,
cu privire la rezultatele obtinute Tn anul care a trecut si recompensarea celor mai buni
angajati;
Seminarii de informare, de motivare sau de pregatire cu privire la un produs nou;
Calatorii de studiu, vizdnd un schimb de experienta cu specialistii din tard sau din
strainatate;
Crearea unui jurnal intern.

Atunci cand operatiunile de relatii publice sunt orientate prioritar in directia publicului
extern, tehnicile de comunicare la care intreprinderea recurge in mod obisnuit sunt
rmétoarele:?

" Interviurile, realizate fie din initiativa conducerii firmei, atunci cand se doreste lansarea
unui anunt, fie la solicitarea unui reporter care urmareste sa se informeze cu privire la un
anumit eveniment sau aspect legat de viata organizatiei;

Lansarea de stiri, care se realizeaza de obicei prin intermediul unei singure pagini
dactilografiate, ce contine mai putin de 300 de cuvinte;

Articolul de importanta caracteristica, ce contine mai putin de 3000 de cuvinte, destinat
unei publicatii de profil;

Conferinta de presa, utilizatd atunci cand se doreste comunicarea unor stiri de maxima
importantg;

Articolul de profil, scris de o persoana din cadrul firmei si oferit spre difuzare unei
publicatii cunoscuta publicului-tinta. Fiind o modalitate prin care intreprinderea, prin
specialistii sai, 1si afirmd@ competenta Tn domeniul in care functioneaza, articolul de profil
are un impact pozitiv asupra publicului;

Discursurile, ce urmaresc atat prezentarea unui punct de vedere propriu al tntreprinderii,
cat si experientele sale pozitive. Discursurile pot avea loc in cadrul unor conferinte, la
dineurile de afaceri, la reuniunile profesionistilor din domeniu sau in fata unor grupuri
civice;

Dejunurile oficiale, organizate pentru a crea posibilitatea stabilirii unor relatii personale
ntre reprezentantii intreprinderii si diferite medii, cu scopul lansarii de informatii privind
activitatea organizatiei;

Intélnirile de genul seminariilor, simpozioanelor sau teleconferintelor, organizate pentru a
transmite informatii despre tendintele de dezvoltare a intreprinderii, pentru a prezenta
rezultatele unor cercetdri proprii, sau pentru a stimula schimbul de idei cu privire la
Tntreprindere si clientii sai;

Jurnalul Tntreprinderii, considerat instrument de relatii publice numai in masura in care
este conceput si realizat cu scopul de a mentine relatiile dintre intreprindere si clientii sai;
Editiile speciale, avand rolul de a marca un eveniment important in viata Tntreprinderii
(aniversarea unui numar de ani de la infiintare, cotarea la bursd, inaugurarea unei noi
sucursale etc.);

Tehnicile de comunicare prin eveniment, a caror complexitate deosebita impune adesea
tratarealor in mod distinct.

% popescy, |.C., Comunicarea n marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2003
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Sarcina marketerului, este de a asigura interdependenta relatiilor publice cu celelalte
instrumente promotionale, realizand campanii de promovare unitare care sa corespunda n
acelasi timp, atat misiunii intreprinderi, cati si obiectivelor ei generale de marketing.

Activitatile specifice solicita de obicei o0 a treia parte ca intermediar intre Tntreprindere
si publicul sau, de obicei un jurnalist. Prezenta acestor intermediari conferd, de cele mai multe
ori, 0 mai mare credibilitate actiunilor de relatii publice decat reclamelor realizate de aceleasi
Tntreprinderi.

In concluzie, relatiile publice au rolul de a crea un mediu optim in interiorul si
exteriorul unei intreprinderi, in vederea asigurarii succesului activitatii acesteia.

2.4.2. Tehnici specifice activitatii de relatii publice

Corespunzator specificului fiecarei categorii de public in parte, si apeland la mijloacele
moderne de comunicatie, organizatiile au la dispozitie, pentru desfasurarea activitatii de relatii
publice, un intreg ansamblu de tehnici si instrumente de actiune.

La baza activitatilor de relatii publice stau cateva metode de comunicare in care sunt
Tnscrise Tn mod obligatoriu 2°:

- negocierea — prin care se realizeaza consensul intr-o afacere, toti participantii avand de
castigat ;

- interviul — cu ajutorul caruia se difuzeaza informatii care s& creeze o imagine
favorabila companiei ;

- tehnicile audio-vizuale — comunicate, conferinte de presd, buletine informative,
articole de profil etc.

- tehnicile legate de evenimente speciale — aniversari, inaugurari etc.

- inscriptionarea produselor.

2.4.2.1. Tehnici de comunicare in relatiile cu mass-media®’

Articolul de importanta caracteristica este un material mai lung, ce poate contine pana
la 3000 de cuvinte, fiind destinat unei publicatii de profil. El contine informatii specifice
despre un anumit domeniu de activitate, un produs, o0 companie.

Articolul de profil este scris de obicei de catre o persoana din cadrul firmei si oferit spre
tiparire unei publicatii cunoscute publicului. Are la bazd materiale interne ale firmei,
discursuri, programe de pregatire organizate de catre intreprindere sau rezultate ale unor
activitati proprii de cercetare. Articolul de profil propaga un anumit punct de vedere si
prezinta totodata experienta firmei in diferite domenii.

Conferinta de presa este rareori utilizatda Tn activitatea de afaceri, la ea apelandu-se, de
obicei, pentru comunicarea unor stiri extrem de importante sau in cazurile de urgentd (de
pilda, pentru anuntarea unor evenimente tragice). Momentul desfasurarii unei conferinte de
presa trebuie ales Tn asa fel Tncat sa coincida cu cel al inchiderii editiilor de stiri ale diverselor
suporturi media.

Dineurile oficiale sunt organizate pentru a oferi posibilitatea stabilirii de relatii
personale intre reprezentantii firmelor cu diversele media si de a lansa cu astfel de ocazii noi
informatii despre activitatea acestora.

Dineurile oficiale sunt organizate pentru a oferi posibilitatea stabilirii de relatii
personale ntre reprezentantii firmelor cu diversele media si de a lansa cu astfel de ocazii noi
informatii despre activitatea acestora.

% papuc M., Tehnici promotionale, editura Universitard, Bucuresti, 2004, p.132
%" Balaure V., Popescu I.C., Serb&nicd D., Tehnici promotionale, Editura Metropol, Bucuresti, 1994, pp.99-100
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Discursurile, la fel ca si articolele de profil, urméaresc prezentarea unui punct de vedere
propriu al firmei, precum si a experientelor sale pozitive. Exista numeroase si diverse
dineurile de afaceri, la conferinte, in cadrul unor universitati sau in fata unor grupuri civice. In
asemenea ocazii reprezentantii firmei pot raspunde unor intrebari, pot clarifica probleme
specifice firmei sau pot solicita unele angajamente din partea auditoriului. Tn multe cazuri o
astfel de prezentare a firmei poate fi folosita chiar dacd timpul necesar de pregatire este
extrem de scurt.

Efectuarea de studii, anchete sau cercetari nu numai ca asigura celor care le realizeaza
0 sursa apreciatd de informatii privind consumul, dar poate oferi programelor de relatii
publice materiale ce genereaza noi stiri media. Anchetele privind moda, preferintele
alimentare si stilul de viata sunt intens mediatizate si pastreaza numele firmelor in atentia
publicului.

Folosirea unor purtatori de cuvant specializati este o practica utilizata tot mai mult in
prezent. Acestora li se cere s& spund adevarul despre imperfectiunile companiilor si sa separe
adevarul de fictiune. Ei creeaza, totodatd, idei noi care pot ajuta la cresterea productivitatii,
motivand-ui pe angajati in obtinerea de profit. lar un purtator de cuvant celebru poate spori
audienta unei intalniri sau poate atrage cat mai multi reprezentanti media

Fotografia insotita de text reprezintd o modalitate simpla de a pastra atentia si interesul
publicului fata de numele firmei si de a intari moralul personalului propriu. Este o cale
efectiva pentru a ilustra o stire sau a lansa un produs si ajutd la pastrarea prestigiului
intreprinderii. De obicei, este folosita cu ocazia unor aniversari importante, a acordarii unor
premii sau a unor evenimente speciae.

Interviurile, care au scopul de a atrage atentia asupra unui produs, a unei marci sau a
unei Tntreprinderi, sunt de doud tipuri. Tn primul caz, firma care doreste si lanseze un anunt
invita un ziarist de la o publicatie cunoscuta, cu mare audientd la public, pentru a lua un
interviu unui factor de conducere din cadrul firmei. Tn timpul interviului existd posibilitatea
oferirii ziaristului de mostre de produse sau materiale publicitare ale firmei. n cel de-al doilea
caz un reporter se adreseaza unei firme pentru a se informa despre un anumit eveniment,
solicitand acordarea unui interviu. De reguld, acest tip de interviu are loc la telefon, fiind
prezentate fapte si date ce vor fi incluse Tn materialul publicat.

Lansarea de stiri se realizeaza, in mod uzual, prin intermediul unei singure pagini ce
contine pana la 300 de cuvinte. Denumita uneori si informatie pentru presa sau comunicat de
presa, ea contine numele agentiei sau firmei, adresa si numarul de telefon, precum si persoana
ce poate fi contactata pentru informatii suplimentare.

Intalnirile, de genul seminariilor, simpozioanelor sau teleconferintelor, sunt organizate
pentru a vehicula informatii despre tendintele de dezvoltare ale firmei, a releva rezultatele
unor cercetari proprii si pentru a stimula schimbul de idei referitoare la relatiile dintre
produsele firmei si clientela sa.

2.4.2.2. Tehnici specifice relatiilor cu consumatorii

Buletinele informative sunt utilizate in domeniul relatiilor publice pentru a comunica
ultimele noutdti si a pastra permanent in mintea consumatorilor produsele, pietele sau
personalitatile. Companiile isi intocmesc liste proprii cu persoane carora le sunt expediate
buletinele, formate din numele celor care completeaza chestionare de consum, a vizitatorilor
targurilor si expozitiilor, a celor care solicita brosuri publicitare sau a celor care telefoneaza la
numerele de telefon puse de dispozitie de firme.

Demonstratiile practice sunt efectuate in magazine, zone comerciale sau oriunde este
posibil, de cétre reprezentantii firmei. Obiectul acestora este foarte divers, de la produse
necesare n bucatarie pana la jucarii pentru adulti.
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Demonstratiile practice sunt efectuate Tn magazine, zone comerciale sau oriunde este
posibil, de catre reprezentantii firmei. Obiectul acestora este foarte divers, de la produse
necesare In bucdtarie pana la jucérii pentru adulti.

Fan cluburile, create initial in scopul destinderii, cuprind in prezent admiratori ai unei
game largi de produse, mergand de la masini pana la alune sau pisici de mare. Acestia
primesc, Tn mod uzual, carti de membru, diplome, certificate, mostre de produse, buletine
informative sau brosuri. ntalnirile periodice ale fanilor pastreazd un interes permanent pentru
diversele marci de produse si ofera ocazii pentru stirile media.

Liniile telefonice directe s-au dezvoltat extrem de mult Tn ultimii ani; Prin intermediul
mesgjelor inregistrate se fac cunoscute publicului evenimentele sponsorizate de firme, de
genul concertelor, a spectacolelor televizate sau a manifestarilor sportive. Tn cazul in care cel
care suna doreste, poate fi pus Tn contact cu un reprezentant al firmei, care raspunde si
eventualelor reclamatii ale clientilor.

Listele cu noutati pot gjuta la consolidarea increderii consumatorilor in produsele unor
firme, atunci cand acestea demonstreaza cé cei care vand se gandesc la binele clientilor

2.4.2.3. Tehnici specifice pozitionarii produselor

Acordarea de premii de notorietate este folosita de sponsori pentru a atrage interesul
publicului spre anumite domenii de activitate.

Imprimarea unor produse este pe larg utilizata in domeniul relatiilor publice pentru a
atrage simpatia presei si a publicului. Miliarde de tricouri, bluze, banderole, sepci, sorturi,
umbrele, sacose si multe altele promoveaza marci sau sponsori. Aceste lucruri sunt atat de
populare in randul consumatorilor, Tncéat vanzarea produselor ce au imprimate denumirile unor
marci sau firme a devenit o sursa de profit pentru unele companii.

Obtinerea recunoasterii oficiale din partea departamentelor guvernamentale sau a unor
asociatii si organizatii respectate genereaza increderea in produs si sprijina pozitionarea
acestuia pe piatd. Declaratiile primarilor, ale membrilor guvernului sau chiar cele
prezidentiale atrag atentia asupra intreprinderilor, a sponsorilor acestora si intaresc imaginea
unel firme.

Oferirea de mostre este o practica utilizata de mult timp cadrul arsenalului de
marketing. Tn activitatea de relatii publice oferirea de mostre are Insa un scop diferit.

Oferirea de produse pentru concursurile radio genereaza mentionari frecvente ae
marcilor sau firmelor ale caror produse se constituie ca premii. Oferite la inceput doar
reporterilor, mostrele sunt din ce in ce mai mult expediate si altor lideri de opinie, de la cadre
de conducere pana la gospodine celebre, pentru a obtine simpatia acestora.

Plasarea de produse in filme si seriale pentru televiziune a devenit o activitate extrem
de benefica in arsenalul relatiilor publice

Utilizarea de vehicule, de la baloanele cu aer cald pana la vapoare, avioane, trenuri sau
masini de curse, reprezintd o modalitate la care apeleazd multe companii pentru a atrage
atentia asupra produselor pe care le realizeaza sau comercializeaza.

2.4.2.4. Evenimente sportive, artistice si de destindere
Expozitiile pot atrage o permanenta diversitate de vizitatori, fie prin amplasarea lor n
zone de mare trafic, fie prin utilizarea unor expozitii itinerante.

Festivaluri si spectacole itinerante — pot ocaziona stiri si atrage sponsori care urmaresc
notorietatea produselor si companiilor lor.
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Organizarea de intreceri sportive - oferd organizatiilor posibilitatea de a fi asociate unor
cauza juste, genereaza o prezentare media pozitiva si stimuleaza increderea si loialitatea fata
de produs.

Sprijinirea actiunilor culturale si umanitare ofera reprezentantilor organizatiilor o serie
de oportunitati pentru a-si identifica interesele proprii cu cele ale consumatorilor vizati si
capata un impact deosebit atunci cand sunt asociate acestor demersuri personalitati si lideri
de opinie cu mare vizibilitate.

2.5. Fortadevanzare
2.5.1. Forta de vanzare — componenta a comunicarii promotionale

Véanzarile personale reprezintd acel instrument promotional prin intermediul caruia se
asigura comunicarea directa, nemijlocita cu unul sau mai multi clienti potentiali pentru a-i
informa si convinge sa cumpere un produs sau serviciu.

Marile companii aloca pentru vanzarile personale mult mai multi bani decéat pentru
oricare alt element al mixului promotional. Datorita faptului ca pune in contact direct agentii
de vanzare cu cumparatorii, vanzarile personale pot constitui un instrument promotional mult
mai convingator decat reclama, dar mesajul promotional are dezavantajul ca ajunge la un
numar mult mai mic de posibili cumpératori. Costul este mare pe consumator, dar mesajul
este specific in functie de consumatorul vizat, flexibilitatea acestui instrument fiind foarte
ridicata. Obiectivul principal este de a intra Tn contact direct cu consumatorii, de a rezolva
problemele si intrebarile puse de acestia pentru ca, in final, sa se incheie vanzarea.

Avantajele utilizarii fortelor de vanzare sunt:

- personalul de vanzare are putere de convingere si de influenta;

- mesgjul gjunge la clientela-tinta;

- personalul de vanzare culege informatii cu privire la evolutia cerintelor si dorintelor
consumatorilor;

- procesul de comunicare se realizeaza direct cu consumatorii, fara interferente;

- flexibilitate si capacitate de adaptare la nevoile individuale ale consumatorilor.

Multe dintre aceste avantaje se pot intoarce, insa, impotriva intreprinderii daca nu sunt
conduse cu inteligenta de top-management.

Dintre dezavantajele generate de utilizarea fortelor de vanzare, se pot enumera:

- costul ridicat pe consumator;

- dificultatea instruirii si motivarii personalului;

- audienta limitata;

- personalul de vanzare nu se bucura intotdeauna de o imagine favorabilda in randul
consumatorilor.

In conditiile Tn care reprezentantii fortelor de vanzare creazd imaginea unei
intreprinderi sau unui produs pentru consumatori, marketerul trebuie sa fie puternic implicat
n instruirea, pregatirea si, nu in ultimul rand, in motivarea acestora.

Vanzarile personale pot avea loc prin contact direct (fatd in fatd), prin intermediul
telefonului si chiar cu ajutorul faxului sau computerelor.

Personalul de vanzare nu urméareste doar incheierea unei simple tranzactii de vanzare-
cumparare, ci are un rol activ In intreaga activitate desfasuratd de ntreprindere. Personalul de
vanzare furnizeaza informatii intreprinderii cu privire la evolutia pietei, la schimbarile
intervenite in comportamentul de cumparare si de consum, reactiile concurentilor etc.

Sarcina marketerului Tn procesul de monitorizare a fortelor de vanzare este de a:

- stabili obiectivele fortelor de véanzare (cifra de afaceri, cota de piata, acoperire
teritoriala, profit etc.);
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stabili dimensiunea optima a fortelor de vanzare;

gasi modalitati de motivare a personalului de vanzare;
pregati continuu personalul de vanzare;

stabili sistemul de plata si recompensa utilizat.

Tn ultimul timp, sunt intalnite noi tendinte Tn organizarea si desfasurarea activitatilor
personalului de vanzare, cum sunt vanzarea in echipa, vanzarea destinata nu consumatorilor
individuali ci unor consortii organizate de cumpadrare care concentreaza astfel putere de
cumparare etc.

Fortei de vanzare privita ca si ca instrument al politicii de comunicatie promotionala a
intreprinderii, prezinta cateva caracteristici ce pot fi considerate avantaje in raport cu celelalte
componente ale submixului comunicational si, i special, cu publicitatea:?®

= fortele de vanzare sunt mai suple si mai flexibile decat celelalte mijloace promotionale.
Contactul direct cu consumatorii le permite adaptarea mai rapida la nevoile si la reactiile
clientului.

= utilizarea fortelor de vanzare este una dintre cele mai selective formule promotionale,
mesajul difuzat ajungand Th mod direct numai la tintele vizate. Pierderile datorate
atingerii unei audiente netintite sunt, practic, nule.

= fortele de vanzare pot urmari procesul de comunicatie pana la finalizarea vanzarii.

Celelate componente ae sistemului comunicational al intreprinderii intrd in actiune cu

mult timp Tnaintea efectuarii cumpararii, in acest interval existand posibilitatea ca tinta

mesajului, chiar convinsa de necesitatea achizitionarii produsului respectiv, sa se
razgandeasca. Fortele de vanzare, prin caracterul interactiv al relatiei cu
cumparatorul,por raspunde la intrebarile acestuia, i pot oferi informatii suplimentare,pot
negocia conditii mai favorabile,ceea ce faciliteaza finalizarea vanzarii.

= fortele de vanzare indeplinesc si alte atributii, pe care nici una din celelalte forme de
comunicatie promotionala nu le pot indeplini: culegerea de informatii de piata,
prospectarea pietei, etc.

Trebuie subliniat si faptul ca, in realitate, fortele de vanzare, publicitatea si celelalte
componente  ale  sistemului  comunicational al  intreprinderii  au  atributii
complementare,completandu-se reciproc in procesul de formare si imbunatatire a imaginii
Tntreprinderii.

2.5.2. Managementul fortei de vanzare

Costul ridicat al utilizarii forte de vanzare impune desfasurarea unei activitati de
conducere eficiente a acesteia, constand in urmatoarele sase componente:
- stabilirea obiectivelor fortei de vanzare;
- determinarea strategiei ,structurii, marimii si modului de retribuire a cesteia;
- recrutarea si selectarea;
- pregatirea;controlul;
- evaluarea fortei de vanzare.
O data stabilite obiectivele fortei de vanzare, strategia trebuie s& ofere raspunsuri la
urmatoarele necunoscute:
- ce forma de vanzare este cea mai potrivita ( pe cont propriu, in echipa);
- ce structura va avea forta de vanzare ( teritoriald, pe produse, pe clienti);
- cat de mare va fi aceasta forta de vanzare;
- cum va fi retribuita ( salariu, comisioane, prime, indemnizatii, avantaje suplimentare).

% Niculescu,Elena (coordonator)- “Marketing modern. Concepte,tehnici,strategii”, Editura Polirom, lasi,2000, p.
303.
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Tn organizarea fortei de vanzare pot fi utilizate mai multe criterii, printre cele mai uzuale
numarandu-se criteriul geografic, cel al produselor, cel al clientilor si cel al functiilor
Tndeplinite.

Procesul de organizare operationala a activitatii din zonele (teritoriile) de vanzare
presupune rezolvarea urmatoarelor probleme:

1. determinarea numarului de zone (si, implicit, a numarului de agenti comerciali

necesar);

2. determinarea conturului acestor zone;

3. repartizarea sarcinilor pe fiecare agent comercial;

4. stabilirea calendarului si itinerariului vizitelor efectuate de agentii

comercidi.

Zona (teritoriul) de vanzari este reprezentata de un grup de clienti actuali sau potentiali
ai Tntreprinderii, care sunt atribuiti unui agent comercial pentru o perioada de timp. Cel mai
adesea, aceste teritorii sunt specificate din punct de vedere a limitelor geografice.

Prima si una dintre cele mai importante probleme care trebuie rezolvate este cea a
determinarii numarului de zone si a dimensiunilor fortei de vanzare. Pentru aceasta, in
practica por fi utilizate mai multe metode.

Astfel, pentru o forta de vanzari deja existentda, necesarul de persona este dat de
plecarile inregistrate si de nevoile de dezvoltare. Tn cazul unei forte de vanzare nou infiintate,
cea mai simpla metoda de determinare a dimensiunilor acesteia se bazeaza pe estimarea
productivitatii vanzatorilor. O a doua posibilitate, ceva mai sofisticata, este analiza sarcinilor
de munca.

Etapele care trebuie parcurse sunt:

a. clientii potentiali sunt segmentati in functie de diferite criterii;

b. se estimeaza numarul anual de vizite necesare pentru fiecare client potential din
fiecare segment;

c. se defineste numarul de vizite pe care un agent comercial trebuie sa le efectueze la
fiecare client;

d. se determind numarul necesar de agenti comerciali.

Factorii ce trebuie luati in considerare Tn deter minarea conturului zonelor sunt:?

- natura sarcinilor ce trebuie ndeplinite de catre agentii comerciali;

-natura produsului - aceasta influenteaza frecventa cumpararii, iar, cu cat cumpararea este
mai frecventd, cu atét teritoriul trebuie sa fie mai mic;

-canalele de distributie utilizate - dacd agentul comercial se adreseaza unor angrosisti,
teritoriul poate sa fie mai mare decat atunci cand se adreseaza detailistilor sau cumparéatorilor
finali;

-nivelul de penetrare a pietei - de reguld, o firma nouda pe o anumitd piata le solicita
agentilor sai acoperirea unor teritorii mai mari.

-intensitatea acoperirii pietei - daca se urmareste o distributie de masd, extensivd, a
produselor sale, piata se Tmparte de obicei Tn mai multe teritorii mici, in timp ce, daca
distributia dorita este una selectiva, teritoriile pot fi de mai mari dimensiuni;

-intensitatea concurentei - existenta unei concurente mai puternice presupune o scadere a
dimensiunilor teritoriului, intreprinderea punand accentual pe satisfacerea clientilor in conditii
superioare concurentei.

-vanzarile potentiale - dacd se estimeaza un potential mai ridicat al vanzarilor, atunci
teritoriul ce va fi acoperit de catre un agent comercial va fi mai restrans ca suprafata.
-capacitatea vanzatorului

In legaturd cu repartizarea sarcinilor unui agent comercial trebuie amintit ca
principala sarcind a acestuia este reprezentatd de efectuarea vizitelor la clienti si prospecti.

#Cunningham C. - ,,Selling-the Personal Force in Marketing”, Wiley Publication,Santa Barbara, New York,
1977, p. 429
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Aceste vizite, Tn functie de obiectivul urmarit, se Tmpart in mai multe categorii. O
posibilitate de clasificare a vizitelor la clienti este oferita de aplicarea “modelului
PEDROS”:*

P = prospectare (abordarea clientilor potentiali);

E = evidentierea problemelor clientului;

D =Tnmanarea devizului privind produsele si serviciile ce corespund clientului;

R = relansare (dupa un timp de gandire solicitat de client);

O = obtinerea unei comenzi;

S = servicii post-vanzare si urmarirea comportarii produsului in utilizare .

Pentru determinarea numarului de vizite afectate fiecarui tip de clienti, intreprinderile
utilizeaza, adesea, metoda coeficientilor, care consta in a Tmparti clientii Tn mai multe
categorii, in functie de importanta acestora, in a stabili elementele de care se va tine cont in
fixarea numarului de vizite necesare si ponderea fiecarui element in decizia finala, in a acorda
note de la 1 la 10 fiecérei categorii de clienti Tn privinta fiecarui element si in fine, in a
calcula suma ponderata a notelor pentru fiecare categorie de clienti.

Elementele de care se tine cont 1n stabilirea numarului de vizite pot fi urmatoarele:
cifra de afaceri actuald; potentialul pietei; amplasarea geografica; dorinta clientului;
dinamismul clientului.

Tn legéturd cu stabilirea calendarului si itinerariilor vizitelor efectuate de agentii
comerciali,trebuie amintit cd o mare importantd o are determinarea corectda a itinerariilor
deplasarilor, data fiind ponderea cheltuielilor de deplasare in totalul cheltuielilor si influenta
acestora asupra rentabilitatii.

Factorii de care se tine cont Tn stabilirea rutei ce va fi parcursd sunt, in principal,
urmatorii: localizarea clientilor actuali si potentiali; timpul de deplasare intre clienti; frecventa
si durata medie a vizitelor; amplasarea punctului de plecare in deplasare (locuinta agentului
comercial, sediul intreprinderii ); durata totala a deplasarii (0 zi, 0 saptamana).

Pentru a evita angajarea unor agenti de vanzari necorespunzatori, acestia trebuie
recrutati si selectionati cu atentie.

Programele de pregatire contribuie la familiarizarea noilor agenti de vanzari nu numai
cu arta de a vinde, ci si cu trecutul firmei, cu produsele si politica sa, cu aspectele sa fie
coordonata, multi agenti avand nevoie de o permanenta incurajare, ca urmare a faptului ca iau
numeroase decizii importante si se confrunta cu multe piedici in activitatea lor. Periodic,
conducerea firmei trebuie s& le evalueze activitatea, in Tncercarea de a-i ajuta sa Si-o
Tmbunatateasca.

Tn practicd, sursele de recrutare a fortei de vanzare pe care trebuie s le ia n
considerare o intreprindere sunt:

-personalul propriu al companiei, unii angajati din productie sau din structura functionala

putand fi promovati in cadrul fortei de vanzare;

-alte organizatii (concurenti, clienti, altii);

institutii de Tnvatamant ( licee, universitati, institute de calificare);

-anunturi de mica si mare publicitate Tn mass media;

-candidaturile spontane;

-agentii de recrutare;

-oficiile de plasare a fortei de munca.

-agentii specializate in asigurarea personalului de Tnlocuire sau a lucratorilor cu timp
partial

31

Necesitatea recrutarii apare atat la inceputul activitatii firmei, cat si in momentele de
extindere a activitatii sau, adesea, ca urmare a plecarii unora dintre membrii fortei de vanzare.

% 76il, Alfred, Dayan, Armand- ,,Animation et controle de la force de vente”, Les Edition d’Organization,Paris,
1987,p. 134.
$ vairez, R, - ,La Vente. Pour reussir ses action commerciales”, Techniplus, Paria, 1995, p.11
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Aceste plecdri pot avea mai multe explicatii® plecari voluntare ( turnover clasic);
concedieri; promovari Tn ate compartimente; plecari naturale (deces, Tmbolnaviri,
pensionare, etc.).

Procesul de recrutare, selectionare si angajare a membrilor fortei de vanzare este un
proces relativ lung, destul de anevoios si, in orice caz, costisitor. De aceea orice agent
comercial care paraseste intreprinderea reprezintd o pierdere importanta daca se iau in
considerare numai sumele cheltuite pentru angajarea si formarea sa. Problema limitarii
turnover-ului se poate rezolva prin urmatoarele masuri:

- acordarea unei atentii sporite cauzelor turnover-ului (interviuri cu agentii cand isi depun
demisia, anchete privind atitudinea, motivatiile si asteptarile acestora);

- luarea’in considerare a costului total al turnover-ului;

- adoptarea unui stil de management ,,Porti deschise”, pentru a-i incuraja pe agentii comerciali
s& spuna ce gandesc si sa-si manifeste insatisfactiile:Pe langa faptul ca se obtin informatii si se
dezamorseaza posibile stari conflictuale, o astfel de atitudine deschisa reprezinta ea insasi o
contributie la reducerea turnover-ului, agentii comerciali apreciind atmosfera degajata fara
stres si tensiuni suplimentare, Tn raportul cu superiorii;

- sensibilitate latoate problemele de munca, nu doar la cele legate de remunerare;

- organizarea sistematica de audituri, realizate de persoane din afara intreprinderii sau chiar de
firme specializate pentru identificarea cauzelor, insatisfactiilor;

- stabilirea cu grija a standardelor de recrutare;

- reevaluarea periodica a strategiilor de formare a noilor angajati.

Tn formarea membrilor fortei de vanzare se utilizeazi o gama diversificati de metode si
instrumente de pregatire. Metodele de formare cel mai des utilizate sunt:

Studiul individual. Agentilor comerciali li se solicita s& parcurga un anumit material
urmand a fi testati cu privire la cunostintele acumulate. Este o formula simpla si ieftind, dar
destul de putin utilizata datorita, aparentei lipse de finalitate a demersului.

Cursurile si seminarile. Sunt metode de pregatire traditionale, larg aplicate si n
domeniul vanzarilor. Tn special, seminarile permit utilizarea unei largi game de instrumente
educationale moderne, in multe cazuri interactive, ceea ce conduce la sporirea gradului de
atractivitate si a interesului participantilor. Tn cele mai multe cazuri, cursurile si seminarile se
finalizeaza cu o testare care conduce la obtinerea unui certificat sau a unui atestat.

Formarea in situatia reala de munca. Este metoda de instruire cu cel mai practic
continut, menitd s& cizeleze Tn mod eficient cunostintele si aptitudinile dobandite in cadrul
cursurilor, seminarilor sau studiului individual. Ea presupune insotirea noului angajat sau
chiar aunui agent comercial mai experimentat, dar care se confrunta cu o problema specifica,
de catre un instructor specializat, de catre unul din sefii compartimentului de vanzari sau de
catre unul dintre cei mai buni agenti comerciali de care dispune intreprinderea.

Ca si 1n cazul oricarui alt tip de angajati, si Tn privinta fortei de vanzare, motivarea
Tmbraca forma unui set coerent de recompense si sanctiuni, de natura financiara sau morala.

De reguld, se utilizeaza termenul de remuneratie (sau remunerare) pentru a desemna
recompensa financiara si cel de stimulare(sau animare) in cazul altor mijloace, preponderent
nefinanciare, susceptibile sa genereze in randul membrilor fortei de vanzare o crestere a
volumului de activitate sau 0 Tmbunatatire a acesteia.

De reguld, sistemul de remunerare a fortei de vanzare cuprinde urmatoarele elemente:
salariul fix; comision; bonusuri; prime; acoperirea cheltuielilor.

Tn unele cazuri, dintre dou elemente mentionate mai sus se utilizeaza doar salariul fix, in
altele, doar comisionul, dar, in cele mai multe situatii se preferd un sistem mixt care le
cuprinde pe améandoua.

Un astfel de sistem mixt prezinta o mai mare suplete, in sensul unei mai bune adaptari la
obiectivele intreprinderii:cand se urmareste cresterea cifrei de afaceri sau a cotei de piata se
va opta pentru un salariu fix mai mic si un comision mai mare, iar cand se urmaresc obiective

32 Churchill Jr., Ford, N. M., Walker Jr., O.C. — Op. cit., p. 292
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calitative (serviciile aduse clientelei, munca in echipd,etc.) ponderea salariului fix va fi mai
mare si comisionul mai mic.

Salariul fix prezintd avantajul de a asigura agentului comercial un minim de siguranta
financiara si i da posibilitatea intreprinderii sa 1l solicite pe acesta si la Tndeplinirea altor
sarcini decat vanzarea. In acelasi timp, vanzatorii sunt mai legati de intreprindere, iar aceasta
beneficiaza si de avantajul ca atunci cand vanzarile cresc, costurile salariale raman constante.

Inconvenientul principal este c& un sistem bazat doar pe salariul fix este foarte putin
motivant. Tn general, firmele au tendinta de a utiliza comisionul ca mijloc de remunerare,
acceptand salariul fix numai atunci cand nu au alta posibilitate.

Comisionul, reprezinta din perspectiva avantajelor si a inconvenientelor pentru
intreprindere si pentru agentul comercial, exact inversul salariului fix. Principalele avantaje
sunt legate de faptul ca este lipsit de riscuri (firma plateste doar daca exista vanzari si numai
in functie de acesta) si simplu de calculat de catre intreprindere si motivant pentru vanzator.
In plus, Tntreprinderea are avantajul de a-i Tndepérta pe agentii comerciali incompetenti iar
vanzatorul se bucura de o mai mare libertate in organizarea activitatii sale.

Pe de alta parte, dezavantajele nu sunt nici putine si nici neglijabile. Astfel, pentru
intreprindere comisionul se poate dovedi mai costisitor decéat salariul fix, Tn conditiile unei
conjuncturi favorabile a pietei si in plus aceasta forma de remunerare nu permite solicitarea
agentilor comerciali s& indeplineasca si alte sarcini decéat vanzarea imediatd. De asemenea
aceasta forma de remunerare conduce la o loialitate mai mica fata de firma, crescand riscul ca
vanzatorii sa plece la altd firmd. Cat priveste agentul comercial, comisionul 1l priveaza de
siguranta unui venit stabil, ceea ce conduce la sporirea stresului, iar comparatiile cu veniturile
colegilor, releva adesea injustitii, vanzarea nefiind Tn multe cazuri rodul exclusiv al eforturilor
agentului comercial.

Bonusurile, reprezintd sume de bani acordate periodic ( cel mai adesea trimestrial) in
conditiile Tndeplinirii anumitor obiective comerciale. Acordare prea frecventd face ca
bonusurile s& creeze o stare de concurentd exageratd ntre vanzatori si sa sporeasca stresul
acestora, in timp ce o acordare prea rara conduce la eforturi pompieristice. Cuantumul
acestora poate gunge la 10- 15% din venitul total anual a agentului comercial, sau chiar mai
mult, in cazul in care intreprinderea beneficiaza de avantaje fiscale in urma utilizarii acestei
forme de remunerare.

Bonusurile pot fi individuale sau de grup. Cele mai utilizate criterii de acordare a
bonusurilor sunt urmatoarele:
volumul vénzarilor;
rata profitului brut;
atragerea de noi clienti;
vanzari diversificate;
vanzarea de produse noi:
plafonarea cheltuidlilor:
reducerea cheltuielilor;

h. Tncasari.

Primele reprezinta acea componenta a sistemului de remunerare care se acorda cu
ocazia desfasurarii unor activitati speciale sau cu ocazia unor evenimente deosebite. De regula
primele reprezintd 5-10% din venitul anual a unui agent comercial. Cele mai frecvente
situatii in care se acorda prime sunt urméatoarele:

- participarea la targuri si expozitii;

- participarea la cursuri de instruire profesionala;

- Tncheierea unui contract deosebit;

- diferite evenimente: Craciun, Paste,concediu, zi de nastere, etc.

Stimularea fortei de vanzare are ca scop cresterea ,,combativitatii” acesteia, actionand
asupra membrilor acestela pentru a-i face mai performanti si mai eficienti. Principalele sarcini
ce revin responsabilului activitatii fortei de vanzare in aceasta directie sunt legate de:

@ rpo0oTw
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- supervizarea activitatii agentilor comerciali;

- consilierea agentilor comerciali in special cu ocazia diferitelor reuniuni ale
acestorg;

- coordonarea sarcinilor intregii echipe de vanzare;

- aducerea la cunostinta fiecarui membru a echipei a tuturor informatiilor
susceptibile sa-i Tmbunatateasca performantele;

- fixarea, de comun acord cu agentii comerciali a sarcinilor ce trebuie indeplinite
si a felului in care vor fi duse la bun sfarsit, inclusiv prin participarea la
elaborarea cotelor de vanzari cand acest lucru este posibil;

- strangerea si intretinerea legaturilor cu celelalte compartimente ale Tntreprinderii,
nelegate Tn mod direct de activitatea comerciala,;

- integrarea activitatii fortei de vanzari in activitatea de marketing a intreprinderii
ce va servi drept cadrul general al activitatii concrete a agentilor comerciali Si
care va privilegia rolul acestora in cadrul sistemului de marketing a
Tntreprinderii.

Pentru a rezolva aceste probleme, responsabilul compartimentului de vanzari trebuie sa
dispuna atat de o autoritate formala data de functia pe care o detine cét si de una informala
constand Tn recunoasterea Si acceptarea pozitiei sale de catre agentii comerciali. Pentru ca
acest lucru sa se intample, seful echipei de agenti comerciali trebuie, inainte de orice sa fie
capabild dea un excelent exemplu personal si sa fi dovedit performante foarte bune n acest
domeniu.

Concursul de vanzari. Este o metoda concurentiala care, dincolo de efectele favorabile
asupra volumului vanzérilor, poate sa conduca la efecte negative in privinta coeziunii fortei de
vanzare si a spiritului de echipa al acesteia.

Concursul de vanzéri este unul dintre cele mai utilizate tehnici de stimulare a agentilor
comercidi.

Conventia anuala a agentilor comerciali. Aceasta reuniune anuala a membrilor fortei de
vanzare se poate desfasura la nivel local, regional sau national, ea fiind asociata cu iesire cu
caracter turistic sau cu un spectacol special organizat, ceea ce Ti confera un caracter festiv.
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CAPITOLUL 3

COMUNICARE SI NEGOCIERE

3.1. Concepte si fundamente ale procesului comunicational

In prezent, nu existd o definitie universal valabild pentru comunicare, datorita
abundentei sensurilor atribuite acestui concept, de-a lungul timpului, de diversele domenii ale
stiintei.

Conform Dictionarului Explicativ al Limbii Roméne cuvéantul comunicarea inseamna
nstiintare, informare, aducere la cunostinta, etc. La randul sau, Webster defineste in
dictionarul séu termenul de comunicare, ca fiind un act/situatie de transmitere; un mesaj
verbal sau scris; un schimb de informatii; un sistem de comunicare; un proces prin care se
realizeaza un schimb de sensuri intre indivizi cu ajutorul unui sistem comun de simboluri”.

Autori, precum Himstreet si Batsy definesc comunicarea mentionand: ,,ca manager,
principala preocupare o reprezinta procesul de transmitere si fluxul informatiei. Ca scriitor si
vorbitor, principala preocupare o reprezinta construirea/prezentarea mesajului. Ca emitator si
receptor al mesajului esti obligat sa fii preocupat de sens. Aceste trei abordari diferite
referitoare la definirea comunicarii Tsi propun doar sé izoleze diferitele aspecte ale procesului
de comunicare in scopul realizarii unei cat mai precise intelegeri”.

O definitie, remarcabild prin amploare sa, se poate identifica in cea oferita de Ana
Bogdan Tucicov atunci cand comunicarea este considerata ca ,,un proces, activitate umana ce
consta in transmiterea si schimbul de informatie (mesaje) Tntre persoane, in impartasirea unor
stari afective, decizii rationale, judecati de valoare, cu finalitatea expresa de a obtine efecte in
reprezentdrile si opiniile indivizilor”.

Abraham A. Moles propune o definire a comunicarii ca fiind ,,actiunea prin care un
individ sau sistem situat Tntru-un punct dat este facut sa participe la stimuli si la experiente ale
mediului de catre un alt individ sau sistem situat intr-un alt loc sau epoca, utilizand elemente
ale cunoasterii pe care le posedd deopotrivd ambii parteneri”. Se stabileste astfel o
corespondenta univoca intre un anumit univers spatio-temporal si un altul dat.

R. Adler si G. Rodman considerd comunicarea ,,un proces ce implica raspunsul fiintelor
umane la comportamentul simbolic (inter-personal) al altor indivizi”. Definitia introduce
relatia ,,proces-interactiune comportamentald” ca fiind prezenta in actul de comunicare.

Dupa Francois Gondrand: "Comunicarea este fie un proces prin care o informatie este
transmisa de un emitdtor unui receptor, fie o relatie interumana prin care doua sau mai multe
persoane se pot intelege.

Majoritatea definitiilor incercate variaza in functie de punctele de referintd luate in
considerare si de atentia acordata anumitor aspecte ale procesului de comunicare, in mod
implicit, toate acestea, admit existenta a cinci elemente sau factori fundamentali: initiatorul
(emitatorul (E)), receptorul (destinatarul (R)), canalul (vehicul - utilizat in acest caz Tn sens
larg), mesajul si efectul.

Ly informatie informatie
Emitator » cana » Receptor ——p Efect

Figura 3.1. Modelul elementar al comunicarii
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Pe langa modelul elementar al comunicarii, existd un model mai complex, apartinand
lui Cuilenburg & co., la elementele din figura 3.1 se mai adauga trei componente noi:
codarea, decodarea si "zgomotul de fond".

X X+ X'
Emitator —» Codarelb Cand —y> Decodare—» Receptor—» Efect
I
Zgomot de fond

Figura 3.2. Modelul extins al comunicarii

O definitie care apartine lui Charles Horton Cooley si este una dintre cele mai complexe
enuntate vreodatad: "Prin comunicare intelegem mecanismul prin care relatiile umane exista si
se dezvolta; ea include toate simbolurile spiritului si mijloacele de transmitere care
traverseaza spatiul si le pastreaza vii in timp. Ea include expresia fetei, atitudini, gesturi,
tonuri ale vocii, cuvinte, imprimate, cai de comunicatie, telegraful, telefonul si tot ceea ce va
fi pana la cucerirea finala a spatiului si timpului*.

3.2. Comunicareain afaceri
3.2.1. Continutul comunicarii in afaceri

A face afaceri Tnseamna a comunica. "Stiinta afacerilor” reprezinta o specializare ca
oricare alta, dar este mai durd, complicata, controversata, multidisciplinara si destul de noua.

Comparand afacerile cu matematica, putem afirma ca afacerile sunt ca un sistem de
ecuatii, Tn care intotdeauna numarul de necunoscute este mai mare decat numarul de ecuatii.
Nu exista solutie unica. Daca totusi, ar exista o astfel de solutie, toti competitorii ar gasi-o mai
devreme sau mai tarziu si astfel orice avantaj real ar dispirea. In plus, orice agent se
raporteaza, mai mult sau mai putin, voluntar sau involuntar, la actiunile celorlalti agenti. O
problema a unuia dintre acestia poate deveni foarte usor o problema pentru ceilalti si, in mod
similar, o problem& de-a noastrd poate deveni o problema pentru ceilalti. Tn concluzie, Tn
general, o solutie identificatd poate reprezenta rezolvarea unor probleme pentru unii, dar
aparitia unor probleme pentru altii. Persoana care are responsabilitatea desfasurarii unei
afaceri trebuie sa fixeze anumiti parametri pentru a rezolva “sistemul de ecuatii”. Stabilirea
parametrilor o face din intuitie, din carti (prin educatie), inspirandu-se din experienta altora,
din deductii. Daca parametrii sunt gresit fixati (chiar si unul singur), afacerile pot intra in zona
de pierderi, care este foarte mare, spre deosebire de zona de profit, care este de obicei redusa.
Intuitia si talentul sunt native: le avem sau nu. Nici o scoald nu poate forma talentul sau
dezvolta intuitia Tn afaceri. Tn schimb, luarea In considerare numai a uneia dintre acestea sau
chiar a ambelor nu garanteaza niciodatd succesul in afaceri. Acestea sunt doar doua
“ingrediente” de baza, necesare, dar insuficiente.

Riscul si incertitudinea fac parte din viata si ne Tnsotesc in toate actiunile intreprinse sau
activitatile desfasurate, atat la nivel individual cat si la cel organizational. Capacitatea de a
intelege situatii, persoane si probleme reprezinta si ea, la randul ei, un punct de referinta.
Schema logica a intelegerii poate fi reprezentata de o scara:

prima treapta este cea a datelor si faptelor simple, neprelucrate si neorganizate;

ceade-a doua treaptd este cea a informatiilor;

treapta atreia este ceaa cunoasterii;

ceade-a patra treapta este aceea a intelegerii.
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O altd caracteristica necesara este aceea a adaptabilitatii la orice situatie a mediilor. Este
important ca in orice situatie, 0 persoana implicata intr-o activitate si care lucreaza cu alfi
indivizi, sa “Imprumute”, cat mai mult, din caracteristicile pozitive ale indivizilor respectivi si
sa se raporteze intr-o masura adecvata la mediul respectiv. Numai in acel moment indivizii
respectivi 1l vor accepta in randul lor, comunicand Tntr-o maniera constructiva cu noul venit.
Astfel, integrarea lui Tn mediul nou creat (prin venirealui) este mult mai rapida si mai lina.

Comunicarea are una dintre cele mai mari influente asupra agentilor, grupurilor,
comunitatilor sau mediilor. Principalul scop al comunicarii este stabilirea unor relatii
interpersonale sau interinstitutionale care sa permita definirea si atingerea obiectivelor unei
firme. Prin intermediul comunicarii, dezvoltandu-se planuri si scheme, astfel incat, obiectivele
sa fie atinse, resursele umane si materiale vor fi organizate pentru indeplinirea obiectivelor, se
va crea un climat comportamental favorabil conducerii, sprijinirii si motivarii oamenilor.
Comunicarea este un mijloc prin care oamenii sunt uniti intr-o organizatie pentru a realiza un
scop comun. Nici o activitate de grup, comuna, nu se poate desfasura fara comunicare. Exista
totusi o serie de probleme care apar in momentul initierii, transmiterii si primirii unor
informatii prin intermediul procesului de comunicare. Comunicarea determina implicarea
angajatilor in cadrul organizatiei, creste motivarea si angajamentul pentru solutionarea
problemelor. Managerii trebuie sa comunice in interiorul firmei la diferite niveluri ierarhice,
atat cu indivizi cat si cu grupuri si departamente, iar Tn exterior cu furnizori, clienti, banci, etc.
Pentru evaluarea si interpretarea informatiilor sunt necesare sistemele de comunicare oficiala
si neoficiald. Aptitudinile comunicationale reprezintd nucleul competentelor de conducere.
Obiectivul general al comunicarii intr-o organizatie este acela de a determina o anumita
schimbare interioard si de a facilita adaptarea, atat interioara cat si exterioara, la aceasta
schimbare. Sensul acestui obiectiv este acela de a influenta activitatile intr-o maniera care sa
afecteze pozitiv situatia firmei.

Tn functie de relatiile cu exteriorul, pot exista urmatoarele tipuri de comunicare;
comunicare interna verticald, orizontald, oblica, intra sau interdepartamentalg;
comunicare externd: cu parteneri economici si financiari (cu furnizorii de materii prime,
de servicii, capitaluri - bancile, clientii, concurentii, societatile de asigurari etc.); cu
parteneri sociali (sindicatele, asociatii si diferite organizatii, comunitdtile locale si
opinia publicd); cu parteneri politici (administratia locald, partidele politice, puterea
centrald).

Comunicarea externa si comunicarea interna nu pot fi tratate separat, ele influentandu-se
reciproc.

Comunicarea in afaceri depinde de mediul sau mediile cu care firma isi intersecteaza
activitatile. Mediul de afaceri depinde de definirea si de activitatea regimului politic.

Pornind de la definitie, comunicarea reprezinta “schimbul de informatii dintre doua sau
mai multe parti (persoane, intreprinderi, organizatii, etc.), comunicarea in afaceri este o
forma particulard de comunicare, prin care intreprinderea adreseaza mesaje, care contin
diverse informatii, unor tinte dorite: salariatii proprii, parteneri de afaceri, clienti, etc.

Daca pentru o persoana fizica comunicarea eficace presupune exprimarea corecta (in
scris si oral), prezentarea corespunzatoare, capacitatea de a asculta pe altii, cunoasterea
grupurilor, etc., pentru o firma comunicarea trebuie realizatd intr-o manierd organizatd, sub
forma sistemica. Procesul de comunicare a intreprinderii urmareste ca aceasta sa fie receptata,
inteleasd si acceptatd pentru a provoca o reactie a tintei vizate. Comunicarea se poate face
despre un produs, 0 marca sau intreprindere.
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3.2.2. Componenta sistemului de comunicare a intreprinderii

Sistemul de comunicare a intreprinderii, ca orice proces de comunicare, presupune
existenta:

a) unui emitent — Tn acest caz este intreprinderea;

b) a unuia sau mai multor receptori (utilizatori, consumatori potentiali, proprii angajati,
alte categorii de public vizate, etc.), care trebuie sa decodifice mesajul si s&-1 retrimita
eventual emitentului, permitandu-i astfel o reglare a comunicarii;

C) a unui mesaj de comunicat, al carui continut este functie de obiectivele de comunicare
de atins;

d) canaéelor (vectorilor) de comunicare, prin care este vehiculat mesgjul (medii publicitare,
forta de vanzare, distribuitori, etc.).

3.2.3. Etapele si obiectivele comunicarii in afaceri

Comunicarea n afaceri, Tn functie de valoarea sa, trece prin mai multe etape pana cand
mesajul intreprinderii este perceput si anume:

- etapa cognitiva: constd in furnizarea unor informatii asupra caracteristicilor
produselor, despre utilizarea produsului sau serviciului, etc.;
etapa afectiva: urmareste dezvoltarea unei atitudini favorabile fata de Tntreprindere,
de marcile sau produsele sale;
etapa comportamentald (conativa): are ca scop incitarea la cumparare i cumpararea
propriu - zisa.

Tn alegerea actiunilor de comunicare catre tintele vizate trebuie s se tina cont de aceste
etape. Cu toate ca granita dintre ele este destul de neclara, se poate considera ca relatiile
publice si publicitatea sunt mai bine adaptate pentru informatii si dezvoltarea atitudinilor
favorabile, atat fata de intreprindere, cét si fata de marcile si produsele sale si ca promovarea
vanzarilor actioneaza mai ales asupra comportamentelor, incitand la cumpararea imediata.

Comunicarea poate sa se realizeze in legatura cu mai multe aspecte ale imaginii de
marca, ale imaginii produsului sau a imaginii de intreprindere. De exemplu, imaginea de
produs pe care vrem sa o dam imaginii produsului “cafea solubila” se poate baza pe un
continut pozitiv, care sugereaza gospodinelor ca timpul economisit cu pregétirea cafelei poate
fi utilizat pentru sarcini mai deosebite, de ordin superior. Ca atare, imaginea de construit este
aceea a unui produs aparte in interiorul gamei fabricate de intreprindere. Imaginea de marca
poate fi ilustratd prin exemplul aparatelor fotografice, in care diferitele marci nu au aceiasi
imagine n ochii utilizatorilor. Diferentele dintre ele fac din fiecare din ele o marcé destinata
marelui public (de exemplu, marca specializata in aparate automate) sau profesionistilor
(specialisti).

Imaginea de intreprindere este formata din ansamblul produselor pe care aceasta le ofera
clientilor sai. Prin aptitudinea de a satisface durabil nevoile clientilor, intreprinderea stabileste
si mentine notorietatea sa. Dintre acestea, cea care ar trebui sa capete o importanta mai mare,
in situatia firmelor romanesti, este imaginea de marca. Acest fapt se intdmpla datorita faptului
ca, in general, consumatorul roman este fidel unui produs si nu unei marci. El indica mai usor
un produs si hu o marcd (mananca iaurt, nu Danone; se spald cu sampon, nu cu Clear, se
spala cu sapun, nu cu Dave, etc.).

Tn intreprinderi, utilitatea fizici a produsului este implicitd, Tnsd maniera de utilizare,
ideea pe care am putea sa 0 avem in legatura cu aceasta maniera de utilizare vor fi cauza
determinantd a actiunii. Deci, consumatorul alege intre mai multe satisfactii care corespund
obiectelor sau serviciilor specifice. Alegerea se va face pornind de la reprezentarile pe care
consumatorul le-a acumulat. Aceste reprezentari se construiesc pornind de la ideile primite,
credinte, ratiuni, analogii, simboluri fiecare din ele fiind, mai mult sau mai putin valorizate,
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mai mult sau mai putin influente, mai mult sau mai putin structurate. Aceste reprezentari
califica, caracterizeaza, specifica, determina produsul si marca in mintea consumatorului. Ele
formeaza o imagine.
Imaginea poate fi definita ca ansamblul trasaturilor afective sau morale pe care o marca
o are’in randul publicului si care constituie personalitatea sa. Ea se caracterizeaza prin:
- proximitate — care arata cat de usor este mentionata o marca, considerata ca favorita de
cdtre un consumator;
claritate — care se refera la personalitatea pe care marca o are in randul consumatorilor;
continut — care este determinat de trasaturile particulare ale marcii;
valorizare — care urmareste, ca prin continut, sa se confere marcii o personalitate
afirmata, care trebuie sa-i fie favorabilg;
asocierile pe care le produce evocarea sa, de exemplu, cuibul este un simbol 4
maternitatii, al copildriei si ca atare poate fi asociat unei marci de produse pentru
bebelusi.

3.3. Abordarea sistemica a comunicarii intreprinderii

3.3.1. Necesitatea abordarii sistemice a comunicarii intreprinderii

Clasificarea comunicari are la bazd o multitudine de criterii. Dintre acestea, doua dintre
ele au un grad mai mare de operationalizare si anume continutul mesajului si tintele avute in
vedere prin comunicare.

1) Dupa continutul mesajului se disting urmatoarele tipuri de comunicare:

a) comunicarea comerciala — ale carei mesaje se referd la produse si la mérci. De multe
ori ea are un ton agresiv, fiind vazuta ca un atac al Tntreprinderii asupra
consumatorului. Aceasta, la randul ei se poate imparti in:

comunicare de produs — al carei mesaj este obiectiv, fiind construit pe baza
performantelor produsului;

comunicarea de marca — care este perceputd ca fiind subiectiva, deoarece
corespunde unor simboluri imaginare prezentate prin pozitionarea produsului.

b) comunicarea institutionala — ale carei mesaje au in vedere intreprinderea. Ea are un
caracter informational mai pronuntat, fiind perceputa ca mai putin agresiva. La
randul ei, aceasta se imparte in:

comunicarea de Tntreprindere — care are un caracter obiectiv bazat pe prezentarea
realitatii intreprinderii;

comunicarea organizationala — care difuzeaza valorile fundamentale, identitatea,
cultura, etc. intreprinderii.

Subdivizarea celor doua comunicari (comercialda si institutionald) este de multe ori
fortata, deoarece, atunci cadnd o marca este asociatda cu o anumitd performantd, aceasta se
bazeaza pe o caracteristica obiectiva a produsului (de exemplu, cand se afirma ca un anumit
detergent de curdtire este inamicul microbilor, ca mesaj de marcd, atunci trebuie ca acel
detergent sd contina acele ingrediente care sa-1 faca eficient impotriva acestora). Altfel,
mesajul ar fi mincinos. De asemenea, este dificil de distins o structura obiectiva, concreta a
intreprinderii, de una subiectiva, care este abstractd. De aceea, doar impartirea comunicarii in
comerciald si institutionald este cu adevarat utila.

Comunicarea comerciala se referd la un produs sau o marca, fiind legata de activitatea
de marketing a intreprinderii si indeplinind un rol tactic, deoarece are in vedere ciclul de viata
al produsului sau marcii. Tintele comunicarii comerciale sunt aceleasi cu cele de marketing,
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urmarindu-se adresarea unui mesaj, prin utilizarea tehnicilor promotionale, legat de ciclul de
viata al produsului sau marcii, bazat pe propunerea de cumpararea a acestora.

Comunicarea institutionala se referd la o organizatie, fiind legatd de politica generala a
intreprinderii si indeplinind un rol strategic, avand in vedere viata intreprinderii. Ea se
adreseaza oricaror categorii de public vizate de intreprindere (inclusiv cele de marketing),
evidentiind identitatea si pozitionarea intreprinderii, printr-un mesg atemporal, utilizand
tehnici promotionale, comunicarea de opinie, lobbying-ul, comunicarea financiara,
comunicarea interna, etc.

Tntre cele dou tipuri de comunicare existd cateva deosebiri care reies din cele de mai
sus:

ele difera prin locul pe care 1l ocupa in conducerea intreprinderii;

comunicarea institutionalad este mai larga in privinta tehnicilor utilizate si a tintelor
vizate,

mesajul comunicarii institutionale este mai dificil de realizat, deoarece se bazeaza
pe un amestec dintre identitatea si pozitionarea intreprinderii.

Deseori, n practica, este dificil sa se faca distinctie intre cele doua tipuri de comunicare,
din mai multe motive:

Tntrucét de multe ori intreprinderea nu utilizeaza comunicari diferite pentru marca,
produs si organizatie, tintele vizate de aceasta nu fac deosebire intre ele. De
exemplu, cand intreprinderea Ford realizeazd o campanie publicitara pentru un nou
produs sau una institutionald, in ochii opiniei publice Ford este cel care comunica.
Noul produs fiind rezultatul producatorului, chiar daca, doar una dintre ele “este pe
drumul cel bun”;

in afara clientilor, efectele comunicarii de produs, asupra celorlalte categorii de
public, nu sunt luate in considerare in distinctia dintre cele doud tipuri de
comunicare;

cand produsul se afla Tn criza, intreprinderea recurge la construirea unui mesaj
institutional pentru linistirea publicului;

obiectivele comunicarii institutionale au un sens de globalizare a diferitelor
directii ale comunicarii. Dupa unii autori obiectivele comunicarii institutionale sunt:
0 de comunicare - notorietate, informare, memorare, €tc;

0 comerciae - care urmaresc sustinerea strategiilor de marketing;
0 sociale- care raspund nevoilor de apropiere exprimate de mediul extern.

Alti autori considera ca obiectivul comunicarii institutionale Tl constituie promovarea
imaginii Tntreprinderii si in consecinta, promovarea produselor sale.

2) Dupa tintele avute in vedere prin comunicare, aceasta se Tmparte in comunicare
interna si comunicare externa.

Comunicarea interna vizeaza mediul intern al Tntreprinderii (personal, sindicate,
conducere, filiale, actionari, etc.) — pentru a crea o entitate unica si omogena, dezvoltand
solidaritatea si coeziunea acestuia. Mesajul se bazeaza pe crearea identitatii tintelor vizate cu
intreprinderea, utilizdnd diversi suporti de integrare (reuniuni, team building, jurnal de
intreprindere, etc.), comunicarea fiind ascendentd, descendenta si laterala.

Comunicarea externa se adreseaza mediului extern Tintreprinderii Si urmareste
dezvoltarea notorietatii si imaginii Tntreprinderii, promovarea produselor si a marcilor cétre
toate categoriile de public.

Comunicarea este bazata pe mesaje comerciale, de identitate si de legitimitate, fiind atat
institutionala cat si comerciala.

Obiectivele urmérite de comunicarea internd sunt asemanatoare cu cele ale comunicarii
institutionale. Multi autori considera comunicarea interna ca fiind inclusa in comunicarea
institutionald. Aceasta Tnseamna cd, o operatiune de comunicare institutionald, trebuie sa
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fnceapd cu un mesaj destinat publicului intern, deoarece Tntreprinderea comunica in exterior
maniera sa de comunicare interna.

Tn practicd, n-ar trebui si se pund problema separdrii comunicarii interne de cea externa,
din mai multe motive:

un suport important pentru comunicare il reprezintd propriul personal al
intreprinderii. De multe ori, aceastda modalitate de comunicare se dovedeste a fi cea
mai credibila. De aceea, intre realitatea din interiorul intreprinderii si mesajele care
idealizeaza intreprinderea nu trebuie sa apara un decalaj, deoarece salariatul trebuie
sa creada in mesajele Tntreprinderii pentru a vrea sa promoveze o imagine favorabila
intreprinderii. Ca atare, salariatului trebuie sa-i fie aduse la cunostinta mesajele
generale despre fintreprindere, dar mai ales s& fie motivat si sd gaseasca in
intreprindere o sursa de valorizare personalg;

daca intreprinderea recurge la mai multe actiuni de comunicare comerciald care nu
au legatura intre ele, cel mai adesea nu au nici un efect pentru intreprindere (de
exemplu, firma Procter & Gamble, recurge la o astfel de strategie, in care nu
evidentiaza intreprinderea, ci doar diversele marci pe care le comercializeazd);

mesajele destinate publicului intern nu trebuie sa difere de cele destinate
publicului extern, altfel eficacitatea lor ar slabi si ar risca sa devina fara credibilitate.
De exemplu, un salariat a Tntreprinderii, care este si actionar al acesteia n-ar trebui
sa primeasca doua tipuri de mesaje despre intreprindere, respectiv unul pentru
calitatea sa de angajat si altul pentru cea de actionar, pentru ca actiunea de
comunicare sa fie eficace;

comunicarea externa este perceputda de catre publicul intern ca o sursa de
informatii. Daca aceastd comunicare externa este prost inteleasa de catre salariati,
atunci acestia vor fi in dezacord cu ea.

Tn concluzie, cele prezentate despre tipurile de comunicare, care rezultd din aplicarea
celor doua criterii, demonstreaza necesitatea de a considera comunicarea ca un singur
ansamblu, care dispune de o multitudine de tehnici pentru a atinge diferitele tinte vizate
pentru reusita intreprinderii. Din aceste motive, apare necesara abordarea sistemicd a
comunicarii ntreprinderii, prin intermediul comunicarii globale.

3.3.2. Continutul comunicarii globale

La Tnceput, comunicarea globala era considerata ca o0 modalitate de armonizare a
mijloacelor (relatii publice, publicitate de produs, publicitate institutionald, informatii,
comunicare interna, etc.) cu scopul de a crea si dezvolta o imagine institutionald. Dupa
majoritatea autorilor, comunicarea globala este considerata o conceptie coerentad a
ansamblului activitatilor de comunicare, institutionald, marketing si interna.

Comunicarea globala se caracterizeaza prin:

a) axarea pe cateva mesgje puternice, prezentate intr-o maniera coerenta, care reflecta

identitatea si pozitionarea intreprinderii;

b) armonizarea semnelor Tntreprinderii, cu scopul de a facilita recunoasterea

Intreprinderii si de a permite punerea in valoare a actiunilor de comunicare;

c) coerenta intre imaginile de produs, marca si intreprindere.

Imaginea ntreprinderii apare, in comunicarea globala, ca o variabila strategica. Nu
trebuie sa existe diferente Tntre realitatea din intreprindere si informatiile pe care aceasta le
difuzeaza si nici intre diversele actiuni de comunicare.

Tn ceea ce priveste mesajele pe care le comunicd intreprinderea, comunicarea globala
are in vedere gandirea elementului central, care std la baza mesajelor vehiculate de aceasta.
Tntr-o astfel de optica, mesajele se bazeaza pe identitatea si pozitionarea intreprinderii.
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Comunicarea globala utilizeaza acele forme si instrumente care permit construirea unei
imagini dorite Tn ochii grupurilor tintd, cu scopul ca aceasta sa se constituie intr-un avanta
concurential. Ca atare, trebuie evidentiate variabilele generale, aplicabile in orice situatie si
apoi elaborata o metodologie de gestiune a comunicarii globale.

3.3.3. Strategii de comunicare globala

Tntreprinderea este prezentd prin comunicare pe urméatoarele piete:
1) piata intreprinderii;
2) piata produselor;
3) piata marcilor.

Comunicarea globala are ca obiectiv, organizarea acestor piete cu scopul de a permite
dezvoltarea intreprinderii.

Tntreprinderea poate fi prezentd pe aceste piete, fie intr-o manier independents, cand
intreprinderea, produsul si marca coexista sub nume diferite (de exemplu, Procter & Gamble,
detergent pentru rufe, Ariel), fie intr-o maniera mai mult sau mai putin interdependenta, cand
exista o juxtapunere intre numele ntreprinderii, produsului si marcii (de exemplu, Ford,
autoturism Ford, Ford Fiesta).

Indiferent ca exista o suprapunere sau nu intre numele Tntreprinderii, produsului sau
marcii, intre acestea exista interactiuni permanente care pot determina diverse situatii:

a) identitatea intreprinderii centratd sau nu pe produs, bazata sau nu pe o marca lider, etc.;

b) pozitionarea intreprinderii, inteleasa ca locul pe care 1l ocupa in ochii diferitelor tinte;

C) vointa de a ocupa o piata in intregime, a unuia sau mai multor segmente, a mai multor
piete diferite, etc.

Datorita acestor situatii se nasc nevoile de comunicare ale intreprinderii si implicit,
strategia de comunicare. Astfel, daca piata pe care doreste sa actioneze intreprinderea nu
poate fi segmentata, comunicarea se va baza pe produs sau pe intreprindere, existenta marcii
nefiind dinainte necesara. Marca apare, ca necesara, in cazul in care ntreprinderea doreste sa
ocupe mai multe piete sau mai multe segmente de piata, evitand slabirea pozitionarii generale
a Tntreprinderii. Alegerile strategiilor comunicérii se situeaza intre o situatie de totala
independenta intre imaginile de produs, marca si intreprindere (care este doar teoretica, pentru
ca ntre cele trei imagini este inevitabil sa apara o legaturd) si una de totald interdependenta a
celor trei imagini.

Obiectivul central al comunicarii globale 1l reprezintd gestiunea imaginii de
intreprindere, de marca si de produs, cu scopul ca acesta sa se transforme intr-un avantg
concurential. Mijloacele prin care se realizeaza gestiunea imaginii sunt cuprinse in diferitele
tipuri de comunicare, publicitate institutionald, de marca sau de produs, comunicare de opinie,
de recrutare, marketing direct, alte tehnici promotionale in afara de publicitate, jurnalul
intreprinderii, note interne, etc.

Gestiunea comunicarii globale consta in administrarea tuturor sesmnalelor emise de catre
intreprindere pentru a influenta deciziile pe diferite piete. Ca atare, Tntr-o politicd de
comunicare globald un element important de luat Tn considerare este numele intreprinderii,
produsului si a marcii. Fara indoiala, numele este primul si cel mai utilizat mesaj pe toata
durata de viata a ntreprinderii, produsului si a marcii. Exista posibilitatea unificarii numelor
sau a utilizarii unor nume diferite. Din aceste combinatii rezulta situatii diverse greu de
adunat, care depind, Tn mare parte, de strategia de marketing aintreprinderii.

O altd problemi este cea a tintelor vizate prin comunicarea globald. Tn acest sens, o
strategie de comunicare globala trebuie sa Tnceapa cu publicul intern, deoarece el reprezinta
un vector de transmisie a comunicarii si un suport de comunicare externa. Instrumentele de
comunicare utilizate sunt functie de mesaje si de tinte. Obiectivele de comunicare sunt
evaluate prin notorietate, prin imagine, prin nivelul vanzarilor, prin motivarea salariatilor, etc.
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Variantele de optiuni strategice ale comunicarii rezulta din combinarea dintre pozitia

intreprinderii fata de structura pietei si diverse criterii, cum ar fi: produsul, tipul strategiei de
marketing, tipul strategiei de imagine, legdtura intre imagini, tipul de mesaj prezent n
comunicare.

3.4. Negocierea — forma principala de comunicare Tn afaceri
3.4.1. Negocier ea — concept, car acteristici, etape

Pentru definirea termenului negociere s-a optat mai intai pentru utilizarea unor definitii

negative:

a)

b)

d)

”Ce nu este negociere?
Negocierea nu este stiinta exacta
Negocierea nu este 0 stiinta exactd, deoarece rezultatele ei nu pot fi previzibile cu
claritate. Partile implicate Tn negociere au obiective, interese, nevoi, etc. proprii, pe care
cauta sa le rezolve prin aceasta activitate, insa nu au certitudinea realizarii acestui lucru.
Acest fapt este determinat de doud tipuri de cauze:
componentele implicate in procesul de negociere (interese, forte, nevoi, etc.) nu
sunt cuantificabile, ci poarta expresia subiectivitatii (ce este important pentru una
din partile implicate in negociere poate fi nesemnificativ pentru cealaltd). De
exemplu, un distribuitor are interesul de a vinde cantitati cat mai mari dintr-un
produs, in timp ce cumparatorul este interesat de obtinerea unor termene de plata
cat mai lungi posibil;
regulile dupa care va fi purtatd negocierea nu sunt dinainte determinate,
cunoscute, anuntate ci ele apar si se manifesta in timpul procesului de negociere.
Nici un negociator nu va anunta cealalta parte cum va aborda discutiile si nici ce
strategie de abordare are pregatita.
Negocierea nu este un joc
Negocierea nu se bazeaza doar pe noroc sau pe hazard, care adesea sunt factori
hotaratori intr-un joc. De asemenea, miza negocierii nu este exprimata doar in bani sau
n putere, cain cazul unui joc. De exemplu, a aege un program de radio intr-un grup de
prieteni la care sa asculte toti, poate s& insemne 0 negociere, dar miza ei este de a
incerca multumirea tuturor. Implicarea in negociere implicd cunostinte, informatii,
pricepere, talent, arta, etc. si nu doar sansa.
Negocierea nu este o lupta deschisa sub forma unui razboi
Chiar daca poate urmari rezolvarea unor conflicte de interese, negocierea nu urmareste
eliminarea sau distrugerea partii adverse. De exemplu, de cele mai multe ori interesele
unui cumparator sunt diferite de cele ale unui vanzator, ceea ce poate duce la aparitia
unor divergente. Tnsd, interdependenta dintre cei doi (nici unul nu poate si-si exercite
activitatea fara celalalt) Ti determina sa caute o rezolvare amiabila a acestora.
Negocierea nu este simpla tocmeala
Tocmeala este 0 metoda de negociere care se utilizeaza Tn anumite circumstante, mai
ales in domeniul comercial. Tocmeala presupune discutarea pretului unui bun sau a
tarifului unui serviciu pentru a obtine un rezultat cat mai favorabil. Dar banii nu intervin
intotdeaunaintr-o negociere, ca miza a acesteia.
Negocierea nu inseamna simpla rezolvare a unei probleme
Rezolvarea problemei presupune adoptarea unei atitudini consensuale, convergenta
scopurilor si intereselor pentru gasirea celei mai bune solutii posibile. Tntr-un astfel de
demers nu apar jocuri de putere care s& urmareascad apropierea pozitiilor de plecare ale
partilor implicate spre Tncheierea unui acord, cum se intdampla intr-o negociere.
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f) Negocierea nu se confunda cu o simpla dezbatere

Dezbaterea are scopul de a convinge pe cineva de justetea unui punct de vedere, printr-

un schimb de argumente. Negocierea nu are ca obiectiv sa determine cine are dreptate

intr-o anumita privintd, ci este orientatd spre decizie. Este evident insa faptul ca
dezbaterea poate sa intervina Tnaintea, n timpul si dupa terminarea negocierii.

Negocierea — definitie, domenii de implicare

in teoriile vechi, negocierea era privitd ca o activitate persuasivd menitd sa rezolve
problemele ntr-o situatie de conflict. Este o interpretare care limiteaza negocierea strict la
interventia n cazul existentei unor divergente intre partile implicate.

Noile teorii prezinta negocierea ca pe un proces de decizie si ca pe un instrument de
management.

Multa vreme negocierea a fost perceputda ca un instrument de rezolvare a unor
divergente intervenind doar atunci cand acestea incepeau sa se manifeste. Initial domeniile
care implicau negocierea erau cel militar, politic si comercial. Tn prezent, conceptii referitoare
la negocierii au evoluat spre considerarea acestela ca un instrument managerial, ca un
instrument de dialog si ca un instrument de progres.

Negocierea se poartd, in prezent, nu numai pentru a rezolva divergente, ci si pentru a
atinge un scop comun. Se trece de la ceea ce se numeste negociere — conflict la negociere —
proiect. Negocierea este prezenta Tn orice domeniu Tn care sunt oamenii: in familie, la
serviciu, la scoald, in relatiile cu clientii, furnizorii, diversele organisme publice si private, in
domeniul militar, in politicd, in domeniul cultural - sportiv, etc.

Negocierea reprezinta o activitate sociala, deoarece necesita punerea in contact a unor
entitati umane, indiferent sub ce forma (cel mai adesea contact fatd in fatd), care se referd la
doua sau mai multe persoane, la doua sau mai multe grupuri, la doua sau mai multe delegatii.”

Etapele negocierii

Negocierea consta in incercarea partilor implicate de a ajunge la un aranjament, in
cursul uneia sau mai multor intélniri succesive. Orice negociere se desfasoara pentru a ajunge
laun rezultat, chiar daca acesta este bun sau rau, mai mult sau mai putin satisfacator.

1. Pregatirea negocierii (prenegocierea) este o etapa premergatoare negocierii in care:
- identificarea participantilor la negociere;
evaluarea raportului de forte;
definireamarjel de negociere;
pregatirea argumentarii;
anticiparea obiectiilor si reactiilor celeilalte parti implicate;
compunerea delegatiei, etc.
2. Derularea negocierii (negocierea propriu-zisa) este etapa fintalnirii dintre partile
implicate si Tn care se desfasoara urmatoarele:
definirea obiectului negocierii, a modalitatilor de negociere, a ordinii de zi;
formularea propunerilor si contrapropunerilor, purtarea discutiilor;
cautarea compromisurilor reciproce, etc.
3. Rezultatul negocierii (postnegocierea) ia nastere in momentul semnarii intelegerii,
incluzand obiectivele ce vizeaza punerea n aplicare a prevederilor acesteia.

a) Concesia reprezinta o cedare efectuata de una din partile implicate Tn negociere

asupra unuia sau mai multor puncte de interes, fara reciprocitate sau compensare.
Concesia apare ca rezultat al raportului de forte dintre parteneri (mijloace,
informatii, statut, putere, etc.). Acest rezultat conduce spre o situatie de castig -
pierdere. Legea psihologica a reciprocitatii, care consta in raspunsul intr-o maniera
asemandatoare la o actiune a cuiva, determina indivizii caracterizati prin morala, ca
la 0 concesie sa raspunda cu alta. Totusi, negociatorii trebuie sa identifice daca
concesia este una reald sau falsa. Falsa concesie reprezintd o tehnica de negociere,
care are scopul de a obtine concesii reale, asupra unor puncte importante de interes,
prin acordarea unor concesii false.
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b) Compromisul reprezinta renuntari bilaterale, reciproce asupra unor puncte de
vedere cu scopul de a armoniza interesele partilor. Prin compromis se apara
esentialul intereselor negociatorilor. Compromisul este un rezultat acceptabil Tntr-o
negociere, lacare se ajunge prin ajustari succesive, consultari, discutii, etc.

c) Consensul reprezintd cel mai bun rezultat posibil al unei negocieri. Se
caracterizeaza prin construirea in comun a acordului, prin adeziunea totala fata de
solutia gasita si prin sustinerea unanima a rezultatului la care s-agjuns.

d) Dezacordul poate fi:

- obiectiv — c&nd negociatorii constientizeaza faptul cd au guns la o situatie de
neintelegere si admit divergentele dintre ei, fara a dori sa faca eforturi pentru a
le elimina sau ale reduce.
conflictual — cand negocierea a luat o directie gresita, cand divergentele iau
forma unor probleme personale manifestate prin neincredere, agresivitate, lipsa
de respect, violenta de limbaj si de gesturi, etc.
conduce la un rezultat diferit fata de cel prevazut initial — cand negociatorii
stabilesc sa se revada deoarece estimeaza ca au sansa de a se apropia de o alta
solutie, noud, convenabila partilor, prin mai multe discutii si consultari.

Se analizeaza rezultatele reale comparativ cu cele scontate.

O alta etapa ar mai putea fi protonegocierea (ultimul recurs), care consta in actiuni Si
reactii ale partilor manifestate prin actele lor unilaterale. Are un rol deosebit in finalizarea sau
blocarea discutiilor.

Concilierea consta n actiunea unui tert care intervine pe langa partile aflate in conflict
pentru a Tncerca sa le aduca la masa negocierilor pentru a ajunge la un rezultat favorabil.

Medierea este o interventie activa in procesul de negociere a unui tert intre partile aflate
in conflict, care propune solutii ce pot fi acceptate de negociatori. De exemplu, n politica
acest rol este adesea jucat de SUA pe parcursul negocierilor dintre israilieni si palestinieni.

Arbitrajul implica obligatia pentru partile in conflict de a respecta solutia arbitrului, care
este o institutie oficiala constituita in acest scop.

3.4.2. Marjadenegociere
Marja (aria) de negociere apare prin suprapunerea pozitiilor de negociere ale partilor

implicate Tn acest proces.
Intr-o negociere exista trei pozitii (fig 3.3.):

PR, PO, PP, R Interesul
' ' ' T > vanzatorului Legenda:
i i i , indicele v — pozitiile pentru
| | | | > P vanzator
b | ! v ret indicele ¢ — pozitiile pentru
Lo E ! cumpdrator
Vol ' X I nteresul

PP, PO, PR, » cumparatorului

A
v

marja de negociere

Figura 3.3. Pozitiile de negociere si marja de negociere

a. pozitia de plecare (declaratd) (PP), este o pozitie fixata la cel mai favorabil prag pentru
cel care o formuleaza (de exemplu, vanzatorul se astepta s& primeasca un pret cat mai
ridicat, iar cumparatorul sa plateasca un pret cat mai mic). Pozitia de plecare trebuie

88



fixata in asa fel Tncat sa permitd un grad cat mai mare de libertate in raport cu pretentiile

celeilalte parti. Intr-un limbaj popular pozitia de plecare reprezintd “socoteala de acasd”.

b. pozitia de rezistenta (rupturd) (PR) este limita dincolo de care negociatorul nu mai
angajeaza nici o discutie. Sub un anumit pret vanzatorul va inceta negocierile, in timp ce
peste un anumit nivel de pret cumparatorul nu mai este interesat de tranzactie. Stabilirea
pozitiei de rezistenta poate fi subiectiva, dar de cele mai multe ori este fixata pe baza
unor criterii obiective: costuri, concurentd, nivel de rentabilitate minim, existenta
nlocuitorilor, etc. Tn general, aceasta pozitie trebuie intuita si estimata de partenerii de
negociere, deoarece ea nu este anuntatd, prezentata dinainte.

C. pozitia obiectiv (asteptatd) (PO) este pozitia la care pretentiile contradictorii ale
partenerilor se pot echilibra. De obicei, aceastd pozitie se situeaza intre pozitia de
plecare si cea de rezistentd. Marja de negociere apare daca intre pozitiile de rezistenta
ale partilor implicate Tn negociere exista un interval in care este posibila tranzactia.
Marja de negociere este zona de acord posibil intre parti, care pot ajunge la o intelegere
mutuala (reciproca).

In exemplul dat mai sus este posibild incheierea unui acord, deoarece intre cei doi
parteneri exista 0 marja de negociere. Miza negocierii Tn acest caz este reprezentata de nivelul
de pret din interiorul marjei la care tranzactia se incheie. Acest nivel depinde de cunostintele,
informatiile, perceperea, talentul, tehnica, etc. pe care le detine fiecare negociator. De aceste
elemente va depinde Tmpingerea, mai aproape de pozitia de rezistentd, a unuia sau altuia din
parteneri a acestui nivel.

Negocierea nu poate fi posibild, oricare ar fi calitatile unui negociator, pentru un nivel
de pret care nu se gaseste n interiorul marjei de negociere (in afara pozitiei de rezistentd a
unuia dintre parteneri).

Domeniul de negociere poate fi abordat ih doua moduri: static sau dinamic.

a. Abordare statica

Pe langa criteriul pret, Tntr-o negociere poate fi luat Tn considerare orice criteriu care
conteaza. De exemplu, calitatea este o variabila asupra careia sunt purtate discutii mai ample
(fig. 3.4.). Daca vanzatorul, dispune de o gama de articole cu caracteristici calitative diferite,
va dori sa vanda articole cu o calitate pe care sa o obtina cu cheltuieli cat mai mici si pentru
care eventual s& primeascd un pret cat mai mare. Dimpotrivd cumparatorul este interesat, ca
pentru un pret cat mai mic, sa dispuna de o calitate cat mai buna. Atat vanzatorul, cat si
cumparatorul au puncte limitd (pozitii de rezistentd) dincolo de care nu este posibil s& se
gaseasca vreun acord.

PR, Aox
< vanzator
tranzactie tranzactie
posibila imposibila
A\ 4 [ i
7'y p  cditate
tranzactie marja de negociere tranzactie
imposibila posibila
> cumparator

PR,

Figura 3.4. Marja de negociere pentru criteriul de calitate

Tn aceast situatie vanzatorul dispune de mai multe niveluri de calitate susceptibile de a
fi acceptate de cumparator. Ca atare, apare 0 marja de negociere in care este posibil un acord.

Tn cazul in care marjele de negociere existd, se poate defini un domeniu de negociere
care reprezinta locul de compatibilitate, de suprapunere a celor doua marje de negociere.
Aceasta situatie se poate reprezenta intr-un grafic bidimensiona (fig 3.5.).
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pret

|

cumparator

Domeniul de
negociere

vanzator

» cditate

0 cumparator vanzator

Figura 3.5. Domeniul de negociere pa baza a doua criterii(pret si calitate)

Graficul domeniului de negociere a fost obtinut prin suprapunerea figurilor 3.3. si 3.4.
Aceasta forma de reprezentare are doar ratiuni didactice, deoarece in realitate, negocierea
depinde de mai mult de doua variabile (termenele si conditiile de livrare, conditiile de plata,
service-ul post - vanzare, clauze de revizuire a pretului, etc.). Deci, reprezentarea grafica a
domeniului de negociere nu mai este posibila.

Pe baza celor afirmate mai sus se pot desprinde doua concluzii:

1) Orice negociator, pentru a sti ce concesii poate accepta, trebuie sa-si fixeze cu claritate
pozitia de rezistentd. Acest punct limita poate fi dinainte fixat, prevazut printr-o serie de
constrangeri extreme, la care trebuie sa se supuna, cum ar fi un mandat de negociere sau
poate sa rezulte din studierea situatiei concrete, nefiind prestabilit. Necunoasterea
propriei pozitii de rezistenta poate conduce negociatorul la situatii fard iesire sau la
renuntari Tn confruntarea cu argumentele celeilalte parti.

2) Este util s& se descopere cat mai repede situatiile Tn care nu apare o marja de negociere
intre partile implicate (pozitiile de rezistentd sunt incompatibile), deoarece nu mai are
nici un rost desfasurarea negocierii.

b. Abordare dinamica

Domeniului de negociere, construit pe baza criteriilor pret si calitate, aparea ca un
contur Tnchis, Tn abordarea staticd. Tn realitate, negocierea se poarta pe parcursul unei perioade
de timp, care permite partilor implicate sa faca eforturi pentru imbunéatatirea propriilor pozitii
si Tnrautatirea celor ale adversarului, Tn contextul unei negocieri distributive (castig - pierdere,
pierdere - céstig, pierdere - pierdere) sau pentru a redefini criteriile si punctele limita ale
partenerilor, in cazul unei negocieri integrative (castig-castig, castig, castig-castig sau
netranzactionare).

Conturul Tnchis, obtinut intr-un plan bidimensional, poate fi considerat o fotografie a
negocierii la un moment dat, cAnd de fapt aceasta se deruleazad ca un film, in cursul caruia
marginile domeniului de negociere se modifica progresiv.

Dinamica negocierii rezulta datorita cauzelor urmatoare:

diferitele criterii, pe baza carora se desfasara negocierea, prezentate pana acum ca fiind

independente, dar care in realitate sunt dependente unele de atele. Pe exemplul de mai

sus (cu pretul si calitatea) putem afirma, continuand rationamentul, ca daca vanzatorul
va primi un pret avantajos, atunci este dispus sa faca concesii in ceea ce priveste
calitatea solicitata de client si astfel isi modifica pozitia de rezistenta;

utilizarea informatiilor, a comunicarii, a argumentarii, a jocului raportului de forte, etc.,

care actioneaza in timpul procesului de negociere, deplaseaza punctele limita si

modifica marginile domeniului de negociere;
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modificarea domeniului de negociere poate fi determinata de gasirea unor noi variante
de solutii;

interactiunea dintre partile implicate Tn negociere pot declansa o reevaluare completa a
situatiei, ceea ce face ca sa apara un nou domeniu de negociere, care 1l substituie pe cel
care rezulta din pozitiile initiale.

3.5. Strategii, tehnici si tactici de negocierein afaceri
3.5.1. Pregatirea strategica si organizarea negocierii

Pregatirea negocierii 1l pune pe negociator in fata unor decizii de o importantd
hotaratoare. Un prim set se referd la obiectivele de realizat si la abordarea strategica a
ntalnirii.

Metodologiea pregatirii strategice include urmatoarele etape:

pregatirea obiectivelor de negociere;
pregatirea strategiilor;
pregatirea pozitiilor de negociere.

3.5.1.1. Pregatirea obiectivelor — definirea si importanta obiectivelor in negociere (Ce
vrem sa realizam?)

Scopul negociatorului este sa realizeze satisfacerea propriul interes (in conditia in care
si interesul celuilalt este satisfacut), pentru aceasta, Tsi fixeaza anumite obiective specifice pe
care sa le atinga.

in negociere apare o dubld conditionare: pe de o parte, negociatorul si cunoasci
interesul sau si pe de alta parte, s& cunoasca si sa tina seama de interesul celuilalt. Din
combinarea ambelor perspective si bazat pe toate celelalte aspecte cheie rezultate din analiza
situatiel prezente, negociatorul isi poate fixa obiectivele, adica ceea ce vrea sa realizeze in
negocierea respectiva. Tntr-o negociere sunt stabilite, nu doar un obiectiv global, ci mai multe.
De exemplu, la reinnoirea unui contract de livrare, firma Tsi poate stabili obiective pentru:
cantitate, pret, ritmul si perioada lucrarilor, modalitatea de platd. Pentru alte clauze ale
contractului, considera ca nu vor apare discutii in contradictoriu, aplicandu-se conditiile sale
generae de vanzare sau intelegerile convenite in vechiul contract.

Obiectivele trebuie stabilite astfel incat, sa devina instrumente utile pentru conducerea si
desfasurarea negocierii. Tn primul rand, ele trebuie sa permita comparatii, cum ar fi cele dintre
obiectivele prezente si cele din alte negocieri, intre nivelurile planificate si cele realizate.

Obiectivul trebuie sa fie SMART (in limba engleza: inteligent), adicad sa respecte
urmatoarele cerinte:

sa fie specific: formularea sa fie precisa si nu vaga, in termeni concreti si nu abstracti.

sa fie masurabil: care pot fi masurate Tn mod obiectiv, aceasta cerintd se poate realiza

mai alesn cazul obiectivelor cuantificabile.

sa fie adecvat: trebuie sa aproximeze corect interesul negociatorului si sa aiba legatura

cu problema in discutie.

sa fie realist: Obiectivele capata un caracter realist atunci cand sunt stabilite dupa

analiza situatiei de negociere si in functie de factorii evidentiati de aceasta.

s& vizeze un orizont precis de timp (caracter temporal).

Stabilirea exacta a obiectivelor nu garanteaza realizarea lor. Din acest motiv, o abordare
adecvatd, care sa indeparteze negociatorul de riscul de a se plasa intr-un cadru prea ingust,
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care sa-i stnjeneasca miscérile in negociere, este construirea unei game de obiective. Aceasta
va cuprinde cel putin trei niveluri:

obiectivul maxim — cel mai bun rezultat pe care 1l poate astepta;

obiectivul minim — cel mai slab rezultat acceptabil, dincolo de care negocierea nu mai

prezinta interes;

obiectivul tinta — cel mai redlist rezultat.

Sunt situatii Tn care nu se poate stabili 0 gama de obiective, de exemplu, atunci cand se
negociaza un principiu (Suveranitatea asupra unei regiuni, securitatea nationald, protectia
mediului, autoritatea superiorului ierarhic, etc.), pentru acestea nu se poate stabili decéat un
singur obiectiv, cel realist.

De exemplu, la reinnoirea unui contract de livrare, firma care va negocia reinnoirea
contractului de livrare anual cu o alta firma, in formularea obiectivului de negociere pentru
cantitate, nu va stabili un singur obiectiv, ci 0 gamé de obiective. Pe baza informatiilor pe care
le detine (firma cu care se negociaza are un plan de productie majorat cu 15%, piata
produselor are o crestere lentd de 5%, are anumite divergente cu un alt furnizor, concurent
firnei care negociaza), sugeram urmatoarele niveluri:

- maxim — “cresterea cantitatii cu 15%” (corespunde nivelului cresterii productiei);

minim — “cresterea cantitatii cu 5%” (posibil de acceptat, la limitd, acest obiectiv,

deoarece beneficiarul in cauza nu are o pondere foarte mare in livrarile noastre, iar din

perspectiva interesului sau, nu va dori sa se aprovizioneze cu mai mult decat poate
vinde);

realist — “cresterea cantitatii cu 5%” (este posibil sa renunte la aprovizionarea de la

firma concurentad, sa Tsi reduca achizitiile de la aceasta).

Obiectivele stabilite de negociator pentru diferite elemente de negociere nu au aceeasi
importanta, deoarece elementele de negociere nu au aceeasi valoare. Negociatorul are anumite
prioritati. De exemplu, firma care negociazd poate aprecia ca obiectivul sau prioritar este
majorarea cantittii contractate, iar ritmul de livrare si pretul urmand dupa aceea. Tn schimb,
pe baza analizei efectuate anterior, se estimeaza ca partenerul (firma cu care se negociaza)
este interesata Tn primul rdnd de obtinerea unui pret cat mai mic, apoi de conditiile de plata,
perioadele de livrare si cantitatea.

Prioritatile diferite favorizeaza desfasurarea negocierii. Daca partile (firmele) au
aceleasi prioritati, probabil cd negocierea va fi mai dificild, rezultand o abordare distributiva.

3.5.1.2. Pregatirea strategiei — definirea si importanta strategiei in negociere (Cum
negociem?)

Termenul strategie este intalnit Tn diferite domenii de activitate, avand diverse
acceptiunii si definitii.

Strategia reprezinta ansamblul deciziilor pe care le ia negociatorul in vederea atingerii
obiectivelor stabilite, ca raspuns la factorii contextuali si la posibilele abordari strategice ale
partenerului.

Strategia se contureaza in urma unei triple confruntari:

Ccu obiectivele;

cu mediul;

Cu strategia adversarului.

Pentru atingerea obiectivelor sunt necesare resurse umane, financiare, materiale si
informationale. Este posibil ca intre disponibilitatea acestor resurse si constrangerile, pe care
le presupune obtinerea lor, sa apara un interval de timp. Aceasta nu insemna ca termenului de
strategie i este proprie 0 anumita perioada de timp (in unele lucrari, termen mediu, in altele
lung), cum eronat apare in diverse conceptii. Daca ar fi asa n-am putea vorbi de strategie in
negociere (ar fi imposibil ca sa stii cu cine te vei aseza la masa negocierilor peste 3 - 5 ani Si
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ce-ai avea de discutat). Un negociator, fara o gandire strategica, ar fi aruncat intr-un univers
total incert, in care ar fi incapabil sa anticipeze cum va evolua negocierea. De aceea, Si
negocierii 1i este potrivit termenul strategie.

Strategia reprezinta o viziune de ansamblu asupra negocierii si indeplineste trei functii
principale:

a. orientarea demersurilor si comportamentului negociatorului in cursul tratativelor.
Activitatea de pregatire a negocierii nu trebuie s& aspire spre elaborarea unui plan de
actiune foarte amanuntit. Desfasurarea lucrurilor Tn cursul tratativelor poate lua o
turnura care nu a fost anticipata, punénd in dificultate partenerul care este fixat de un
scenariu prea rigid. Din acest motiv, strategia va cuprinde, mai degraba, o serie de
optiuni generale referitoare la modul de comportare si de abordare a intalnirii.

b. conturarea unor solutii de repliere fata de comportamentele si demersurile partenerului.
Tn cursul desfasurdrii negocierii, strategia proprie se va confrunta cu strategia
partenerului, ceea ce poate conduce la necesitatea reorientarii si adaptarii actiunilor.

c. identificarea mijloacelor concrete de actiune: schitarea unui scenariu, utilizarea
timpului, ordineade zi, argumentarea, tacticile.

Din punctul de vedere al dimensiunii strategice, situatiile de negociere pot fi diferite.
Strategia se formeaza pe baza unor alegeri ale negociatorului.
Negociatorul, Tn ceea ce priveste alegerea unei strategii de negociere, are mai multe optiuni:

alegerea unei orientari integrative sau a uneia distributive;

alegerea intre o orientare ofensiva si una defensiva;

alegerea intre 0 negociere scurtd si una cu o durata mai mare de desfasurare;

alegerea intre un comportament de impunere si unul de adaptare;

alegerea ntre largirea domeniului de negociere si Tngustarea lui, intre un acord total si

unul partial sau Tntre unul Tncheiat imediat sau dupa o anumita durata de timp.

Alegerea unei strategii integrative sau a uneia distributive prezintd cea mai mare
importanta, intrucat celelalte sunt inglobate in acestea. Orientarea integrativa are variantele:
castig - castig, castig - castig sau netranzactionare si céstig, iar cea distributiva variantele:
castig - pierdere, pierdere - castig si pierdere - pierdere.

Variantele cele mai des intélnite Tn practica sunt negocierea castig -castig si cea castig -
pierdere, restul aparand in situatii conjuncturale sau pe parcursul unei etape a negocierii
pentru anumite criterii.

1 Optiuni strategice referitoare la comportamentul negociatorului

A Neqgocierea distributiva
Orientarea céastig-pierdere
Are deviza: daca eu castig, tu pierzi. Cei care adopta o astfel de orientare se prevaleaza,
pentru a-si impune vointa de pozitia influentd, de putere, de acreditéri, de avere, de
ascendentul personal, etc.
Negociatorul, care opteaza pentru aceasta negociere, are obiectivul de a gasi sau chiar
de a impune o solutie care sa-i fie favorabild, fara sa tina cont de interesele partii
adverse. De exemplu, Impértirea unei tort intre doi frati. Tn cazul negocieri castig —
pierdere, problema este de a imparti tortul, pur si simplu si de a obtine o parte cat mai
mare.
n concluzie, orice concesie vine Tn detrimentul partii care a ficut-o. Din acest motiv,
exploatarea raportului de forte este instrumentul principal pentru a-l face pe adversar sa
cedeze. Tn acest context, negocierea pune, pe moment, adversarii fatd in fati, dar
interesele lor nu sunt decét opuse. Tot ceea ce il intdreste pe unul este rau; tot ceea ce 1l
slabeste este bun. Orice concesie este considerata ca un semn de slabiciune. Pentru
adeptii unei astfel de atitudini, conflictul nu este o sursd posibila de progres, ci un
obstacol ce trebuie eliminat din calea pe care si-au trasat-o.
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Tn termenii de teorie a jocurilor, negocierea castig-pierdere corespunde unui joc cu suméa
nuld, adici tot ceea ce castiga cineva, pierde altcineva. Tn consecintd, nimeni nu este
dispus sa aplice termenii acordului Tncheiat cu buna credintd, ci dimpotriva. Cel care va
reusi sa-si asigure avantaje, in detrimentul adversarului sau, va incerca sa le creasca
(inmulteascd) Tn continuare, considerand ca acestea sunt semne ale slabiciunii
adversarului, de care trebuie profitat cat mai mult posibil.

Orientarea pierdere-castig

Aceasta este mai negativa decat cea castig-pierdere, pentru ca, de cele mai multe ori nu
are criterii, cerinte, asteptari, nici un fel de viziune. Cei care gandesc in acest fel sunt
usor de multumit, se jeneaza sa-si manifeste sentimentele sau convingerile, se lasa usor
intimidati de personalitatile puternice.

Oamenii care adopta o gandire de tip pierdere-castig isi refuleaza sentimentele, care
cand reapar se manifesta sub alte forme, mai urate, cum ar fi accesele de furie, de
instabilitate psihica, de cinism, etc.

Rareori, aceastd orientare poate fi adoptatd deliberat, cu scopul de a afla informatii
despre cineva, care ar putea fi ulterior folosite in relatia cu altcineva. De exemplu,
tactica falsei comenzi de proba, in care te anggjezi intr-o negociere pentru a formula o
comanda preliminara (de proba), la care se solicita un pret mai redus si facilitati de
livrare, justificate prin costurile mari de introducere, lansare si promovare pe piata si pe
speranta unor comenzi masive ulterioare. n realitate, ceea ce intereseaza este, de fapt,
doar factura (care este platita, chiar daca nu ne intereseaza marfurile cumparate —
pierdere-castig), care va putea fi oricand folositd in negocierile cu un alt furnizor
concurent, ca dovada a existentei unei variante favorabile.

Orientarea pierdere-pierdere

Cand douad persoane cu orientare castig-pierdere, adica doi indivizi hotarati,
incdpatanati, egoisti au ceva de Tmpartit, rezultatul duce spre pierdere - pierdere.
Amandoua partile se comporta revendicativ. Unele persoane sunt atét de concentrate pe
figura adversarului, atat de obsedate de comportamentul lui, Tncat singura lor dorinta
este de a-| pagubi, chiar daca au si ele de pierdut.

Atitudinea pierdere — pierdere are la baza filosofia conflictului, a adversitatii, este
filosofia razboiului. Pierdere-pierdere este si filosofia persoanelor cu totul dependente,
lipsite de o directie interioara, profund nefericite si care ar dori ca si ceilalti sa se simta
lafel.

B Negocierea integrativa
Orientarea castig-castig
Caéstig-castig este o stare care, in cadrul oricarei interrelatii mutuale, urmareste ca
beneficiul s& fie mutual (reciproc). Intelegerile si solutiile adoptate sunt reciproc
avantajoase, reciproc satisfacatoare. Partile implicate sunt multumite de deciziile luate si
se simt angajate fata de planul de actiune. O astfel de orientare se bazeaza pe cooperare
si nu pe competitie, succesul unei parti nu se realizeaza cu pretul insuccesului sau
excluderii altcuiva
Tn acest tip de negociere, negociatorul recunoaste pe cealaltd parte ca pe un partener
legitim, caruia nu i se contesta dreptul de a-si apara propriile interese, chiar daca ele
sunt contrare celor proprii; este mai mult decét o atitudine conjuncturald, este o adoptare
a unei pozitii etice, deoarece admite cu usurinta diferenta de apreciere, diferenta de
gandire si diferenta dintre interesele individuale si/sau de grup.
Negocierea castig-castig nu este vazuta ca un sistem cu suma nuld, ca in cazul negocieri
castig — pierdere. Dimpotriva, ipoteza ca exista mijloace ce trebuie gasite pentru a mari
tortul (sau pentru a schimba tipul lui), Tn asa fel incét, ceea ce este n plus, sa se imparta.
Scopul cautarii nu se bazeaza pe slabirea rezistentei celeilalte parti, ci dimpotriva, prin
Tncheierea unui acord in interesul tuturor celor implicati in gasirea lui.
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Climatul in care se desfasoara negocierea este unul de incredere reciproca. Partenerii se
informeaza reciproc, fara ocolisuri. Un interes esential al negocierii integrative de tip
castig-céstig este ca acordul, o data gasit si incheiat, are toate sansele sa fie respectat de
catre parti, deoarece el a fost obtinut fara a face apel la presiunea raportului de forte. O
data ce s-a ajuns la acord, nimeni nu poate sa se considere inselat.

Orientarea castig-castig sau netranzactionare

Uneori este consideratd o orientare superioara celei castig-castig. Netranzactionarea se
refera la cazul, in care, in lipsa unor solutii reciproc avantajoase, se convine, de comun
acord, sa nu se ncheie o afacere. Nu s-au stabilit conditii contractuale si nici asteptari
nu s-au creat. Partile nu se angajeaza intr-o colaborare, deoarece valorile si obiectivele
lor sunt divergente.

In cazul netranzactionarii nu este nevoie de manipulare, de impunerea conditiilor, de
fortat situatia Tn directia propriului interes. Negociatorii sunt deschisi.

Abordarea castig-castig sau netranzactionare se arata a fi realista la inceputul unei relatii
de afaceri. Pe termen lung Tnsa, ar putea deveni o optiune neviabild, crednd dificultati in
afacerile initiate pe baze amicale, deoarece in efortul de a pastra relatiile de prietenie
multi fac un sir de compromisuri; asa se pot naste grave probleme, mai ales daca
competitia opereaza pe principiul castig-castig.

Orientarea castig

Cei care adopta o astfel de orientare nu vor neaparat ca sa piarda ceilalti; ei nu urmaresc
ce se Intampla cu cealalta parte, acest lucru este secundar, irelevant. Pentru ei este
esential ca sa-si atingd scopul, s& obtina ceea ce urmaresc.

Acest tip de orientare este probabil, in absenta rivalitatii si a competitiei, abordarea cea
mai comuna n negocierile cotidiene. Persoanele cu aceasta mentalitate se gandesc sa-si
asigure propriile lor interese si lasa in seama celorlalti sa si le asigure pe ale lor.

2 Orientari strategice referitoare la utilizarea timpului

Timpului este foarte important in desfasurarea proceselor de negociere, iar acesta are
anumite particularitati.

Timpul Tn negociere nu are o curgere uniforma: el se dilatd sau se contrancta, in diferite
faze ale intalnirii, iar dinamica sa trebuie bine stapanita. Partea de inceput a negocierii se
desfasoara lent: protagonistii intrd in contact, se studiaza, sunt atenti la orice miscare si orice
vorba a interlocutorului. Apoi discutiile se anima, iar timpul curge mai repede, pana in
apropiere de final. Momentele, care preced acordul, sunt iarasi dilatate: Tntr-o perioada scurtd
(masuratda in mod obiectiv) se petrec multe lucruri extrem de importante: recapitularea
discutiilor, acordarea unor concesii finale, acceptarea solutiei.

Alegerea dintre negocierea scurta si negocierea lunga.

Un mod prin care negociatorul poate scurta negocierea, daca considera ca aceasta este in

interesul sau, poate fi intarzierea momentul Tnceperii discutiilor, astfel, ca sa fie apropiat

de un termen, dincolo de care partenerul nu mai poate negocia, din diferite motive (de
exemplu: terminarea programului de lucru, ora stabilita pentru o alta intalnire).

Un at mod de a determina ca negocierea sa aiba durata dorita este ca partile sa convina

asupraunei limite.

Durata negocierii poate fi manevrata si cu ajutorul unor tehnici de exploatare a timpului:

intreruperi frecvente, comportament obstructionist, prin care se lungeste desfasurarea

lucrarilor, de exemplu: cereri repetate de a fi reluate anumite argumentari, formularea
unor false obiecte.

Cateodata durata negocierii este determinatad de constrangeri obiective (de exemplu:

natura si obiectul negocierii), alteori aceasta devine optiune strategica.

Alegerea momentului Tnceperii tratativelor: negociatorul le poate angaja imediat sau

poate amana aceasta decizie.
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Strategia tipica pentru aceastd optiune este “abtinerea”, care presupune amanarea
deciziei de anggjare, contand pe imbunatatirea situatiei prezente.

3 Orientari strategice referitoare la obiectul negocierii

Asocierea si disocierea

Definirea obiectului negocierii are de obicei o dimensiune strategica. Negociatorul
poate opta pentru strategia asocierii sau pentru cea adisocierii.

Asocierea se referd la subiectele de discutie, astfel cd nu va accepta discutarea unuia
fara celalalt. Tn cazul disocierii problemele vor fi separate si tratate distinct.

Deschiderea si inchiderea campului negocierii

Deschiderea campului negocierii inseamna acceptarea ideii de a se extinde tratativele si
asupra unor probleme, care nu au fost prevazute in ordinea de zi, in masura in care apar
oportunitati in aceasta directie. Deschiderea campului de negociere are un anumit risc, mai
ales Tn cazul negocierii manageriale: acela ca un partener abil sa manevreze astfel extinderea
obiectului, ca sa evite n final, incheierea unei intelegeri ferme in problema initiala.

Tnchiderea campului negocierii presupune respectarea strictd a ordinii de zi. O
asemenea strategie are avantajul ca problemele pot fi discutate pana la finalizarea lor, fara ca
discutia s& evolueze Tn directii neasteptate.

4 Orientari strategice vizand puterea de negociere

Puterea de negociere sunt actiuni premergatoare nceperii negocierii Si au un scop
strategic evident. Tn acest context fac parte asigurarea sprijinului aliatilor. De exemplu, in
cazul unor negocieri in care se confruntda doud grupuri (partide politice, sindicatul si
administratia), fiecare va incerca sa-si sporeasca puterea de negociere prin intarirea sprijinul
primit de la aliati. Aceasta se realizeaza de regula prin intensificarea comunicarii cu acestia,
sub forma informarii asupra desfasurérii actiunilor si a convingerii lor sa 1i sustina.

Asemenea actiuni, pot urmari si neutralizarea unor terti, actiunile sunt orientate spre
neutri, grupul negociator Tncercand s& se asigure ca acestia isi vor pastra statutul declarat si nu
vor trece de partea adversarilor. Tn general, partile privesc cu neincredere neutri, tocmai

Tn activitatea comerciald, un comerciant prudent va fi inclinat si adopte strategia numita
“paturd”. Aceasta consta in a actiona astfel ca sa nu ramana descoperit in afacerile pe care le
conduce, fatda de evolutiile imprevizibile ale pietei. De exemplu, daca intentioneaza sa
cumpere marfuri pentru a le revinde, Tnainte de a cumpara el insusi, va incheia intelegeri cu
potentialii sai cumparatori, pentru a-si asigura o piata de desfacere a marfurilor usor si pe
scara mare (debuseu).

“Hazardarea” estre o strategie opusa strategiei “patura”. Adoptarea acestei strategii
implica o doza mare de curaj si asumarea riscului unor pierderi. Comerciantul cumpard marfa

pietei.

5 Orientari strategice referitoare la acord

Acordul este optiunea ce acopera toate problemele sau partial, acoperind doar o parte a
problemelor la care a fost posibil sa se ajunga la intelegere.

Negociatorul se poate pregati pentru incheierea imediatd a acordului sau pentru
amanarea acestel decizii.
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3.5.1.3. Organizarea negocierii

Pentru ntalnirii directe, partile trebuie sa pregateasca echipa de negociere si sa
intreprinda o serie de actiuni pentru a se asigura logistica necesara desfasurarii tratativelor.

Tntalnirea partilor poate si pund fatd in fata doi negociatori, dar adesea sunt implicate
echipe de negociere.

1 Pregatirea echipei de negociere

Pentru pregatirea echipei de negociere trebuie rezolvate urmatoarele problemele: fixarea
marimii si structurii echipei, a atributiilor sefului si membrilor ei, stabilirea modului de
comunicare intre acestia.

Marimea echipei este influentata de complexitatea negocierii, de exemplu, in anumite
situatii (negocieri guvernamentale) se impune formarea unor echipe mai numeroase. In
general, numarul participantilor trebuie pastrat la un nivel cat mai mic posibil. Echipele prea
numeroase ridicd probleme de coordonare si mai ales de comunicare, aparand tendinta
formarii unor grupuri.

Structura echipei este legatd de marimea acesteia si rezulta din aplicarea a minim doua
criterii: competenta legata de continutul afacerii si rolul functional.

Sarcinile membrilor in desfasurarea negocierii pot fi diferite, unii joaca rolul propriu-zis
de negociatori, iar altii au sarcini de pregatire a documentatiilor, de furnizare de informatii si
de argumente.

Un alt aspect organizatoric se refera la modul de comunicare in cadrul echipei si dintre
echipa de negociatori si “echipa de acasd”. Este important ca negociatorii s& manifeste respect
unii fata de altii si sa se sprijine reciproc. Datorita respectului si sprijinului reciproc nu pot
exista situatii Tn care unul dintre membri contrazice pe un altul sau pe seful echipei (chiar
daca acestia gresesc la un moment dat). Sprijinul trebuie sa se manifeste constant, atat verbal
(“da, asa este!”, “intr-adevar...”), cat si nonverbal (incuviintare din cap).

Comunicarea dintre echipa si organizatie trebuie sa aiba loc astfel incat sa se asigure
siguranta unor convorbiri sau transmiteri de documente confidentiale ori secrete.

2 Pregatirea mandatului de negociere

Mandatul de negociere este un document oficial, eliberat si semnat de conducerea
organizatiei, care cuprinde instructiuni pentru negociator, elemente clarificate in etapa de
pregatire: definirea obiectului, informatiile esentiale asupra contextului, obiectivele maxime,
minime, tinta, componenta echipei si numele conducatorului acesteia, adaugandu-se eventual
sarcinile membrilor, elemente de organizare (locul, momentul si durata negocierii), etc.

Tn ceea ce priveste mandatul de negociere existd anumite tactici. De exemplu, un
negociator, mai ales cel care se afla in deplasare, respinge revendicarile partenerului pe
motivul c& are un mandat limitat. Aceasta tactica poate fi folosita in doua cazuri:

1) cand se doreste doar sa se exercite presiuni asupra partenerului pentru a-l forta sa-si
reduca pretentiile.

2) cand se doreste impartirea negocierii in doua parti: o parte prezenta, in care scopul
negociatorului a fost mai degraba s& culeagd informatii si 0 a doua parte, care sa se
desfasoare cu un alt negociator (superiorul sau).

Este important sa fie clarificate, de la inceput, care este puterea de decizie a fiecarei

parti.

3 Pregatirea locului negocierii

Pentru Tnt@nirea propriu-zisa trebuie asigurate conditii optime, prin rezolvarea unor
aspecte tehnico-organizationale: alegerea locului, fixarea momentului si duratei negocierii,
amenajarea spatiului pentru desfasurarea tratativelor, asigurarea facilitatilor pentru echipa
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oaspete (preluare de la aeroport, gara, daca este cazul, asigurarea cazarii la hotel, actiuni de
protocol, etc.).

Locul n care se desfasoard negocierea are semnificatie pentru negociatori. Unii dintre
acestia prefera pentru purtarea negocierii “acasa”, la sediul propriu, din cauza avantajelor pe
care le poate oferi aceastd variantd. Ei pot amenaja locul asa cum doresc, pot coopta alti
specialisti Tn echipa de negociere, pot organiza demonstratii sau expozitii de produse.

Negocierea “in deplasare”, la sediul partenerului, are alte avantaje pentru negociator:
poate sa vada produsele pe care doreste sa le cumpere, poate intelege mai multe despre
partener (intreprinderea, produsele, personalul, etc.) sau poate sa faca uz, in anumite situatii
limita, de stratagema lipsei unui mandat pentru a lua anumite decizii.

Tn ceea ce priveste amenajarea locului unde se va desfasura negocierea, in mod normal
trebuie asigurate conditii de luminozitate, caldura, aerisire, etc. convenabile, ca si loc suficient
pentru a putea lucra. Ca o manevra conflictuala, amenajarea locului de negociere poate fi
exploatata, in scop tactic, pentru a incomoda partenerul, de exemlu, asezandu-l in pozitii
improprii (in curent sau langa un calorifer fierbinte, cu fata spre sursa de lumina, etc.).

Asezarea la masa se face cel mai adesea cu cei doi negociatori sau cele doua echipe, de
0 parte si de alta, ceea ce reprezinta totusi o pozitie clasica de concurenta. O pozitionare care
trebuie sa fie evitata, in cazul in care negociaza o echipa de douad persoane cu un singur
negociator, este ca cei doi sa se aseze la capetele mesei, plasandu- | pe negociatorul singur “la
mijloc”.

3.5.2. Tehnici si tactici de negociere
3.5.2.1. Tehnici de negociere

Tehnicile de negociere reprezintda procedee, metode utilizate de negociatori n
abordarea procesului de negociere. Fata de strategie, care da o anumita viziune generala
asupra situatiei si procesului, avand rolul s& orienteze demersurile si comportamentele
partilor, tehnicile se refera la proceduri de lucru in desfasurarea interactiunii si au un caracter
contextual mai precis, de metoda de rezolvare a unei anumite sarcini.

Tn principiu, strategia are un caracter mai stabil, tehnica de negociere reprezinta o forma
de strategie procedurald, iar tactica este mai putin stabild, fiind utilizata tntr-un anumit
moment, in functie de situatie. De exemplu, o interventie are caracter strategic daca vizeaza
desfasurarea de ansamblu a negocierii si un caracter tactic daca vizeaza numai rezolvarea unei
situatii de moment.

1 Tehnici de tratare a obiectului negocierii

Tehnicile folosite in modelul de tratare a obiectului negocierii sunt:

a. Extinderea obiectului negocierii are drept consecinte adaugarea unor elemente noi
n discutie. Aceasta presupune prelungirea agendei negocierii stabilite initial, cu subiecte care
au fost identificate de parti pe parcurs. De obicei, aceste noi elemente de negociere care
largesc obiectul sunt rezultatul creativitatii unuia sau a ambilor protagonisti.

b. Transformarea obiectului negocierii consta in redefinirea sa totala sau partiala, ceea
ce poate sa insemne declansarea unei noi negocieri, diferitd de cea anterioara.

Cele doua metode se asociaza creativitatii, rezultand valorificarea unor oportunitati care
apar in cursul tratativelor.

2 Tehnici de tratare a elementelor de negociere
Negociatorii opteaza pentru tehnici diferite de abordare a elementelor de negociere:
Abordarea orizontala (pachet) presupune ca negociatorul sa formuleze oferta
pentru toate elementele n discutie. De la acest punct de pornire, negocierea va evolua prin
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dezbateri Tn mai multe runde, in fiecare dintre acestea putandu-se gunge la un acord asupra
unui numar de subiecte. In final, se ajunge la acord, atunci cand diferentele de pozitie de la
toate elementel e sunt acoperite.

Abordarea verticala implica discutarea pe rand a cate unui element de negociere,
pana se ajunge la acoperirea diferentei de pozitii. Apoi se trece la subiectul urmator.

3 Tehnici de prezentare si discutare a ofertelor

Exista doua tehnici alternative ce rezulta din modurile in care se fac propunerile si se
raspunde la acestea:

1) Abordarea de tip “lider”, unul dintre negociatori isi prezinta oferta, iar partenerul
pune intrebari de clarificare, apoi formuleaza obiectii, aduce argumente si o modifica. Se
observa ca intreaga dezbatere se centreaza in jurul unei singure oferte care este dezbatuta,
atacata sau sustinutd, celalalt partener incercand s-o schimbe, fard a formula propria sa oferta.
Negociatorul care face oferta ce este dezbatuta devine “liderul”.

2) Abordarea de tip “independent” presupune ca un negociator sa isi prezintd
propunerea si ofera clarificarile solicitate de partener; apoi partenerul face o contra-propunere,
discutata la randul ei.

3.5.2.2. Tactici de negociere

Tacticile de negociere reprezintd procedee de actiune care sunt utilizate in anumite
situatii specifice, cu scopul de influentare a partenerilor. Acestea au un caracter contextual,
alegerea si eficacitatea lor depinzénd, pe de o parte, de circumstante, iar pe de alta parte,
decurg si din orientarea strategica a negocierii. Cand tratativele se desfasoara intr-o maniera
cooperantd sau conflictuald, tacticile vor avea, In principiu, aceeasi natura.

Numérul acestora este extrem de mare. Tn continuare, vom trata doar cateva dinte aceste
tacticii.

1 Tactici cooperante

Aceste tactici au ca specific existenta unui climat de intelegere si colaborare dintre
parteneri. Datoritd acestora, o mare parte dintre acestea vizeaza asigurarea unei calitati
superioare a relatiei interpersonale. Tn acest sens, mentionam:

- Crearea unui climat optim de negociere — climatul optim de negociere este definit ca
fiind cordial, alert, de colaborare, propice afacerilor. Toate aceste caracteristici rezulta
din primele impresii culese de negociatori la inceputul Tntalnirii lor, un rol important
fiind jucat de comportamentul deschis si cooperant sau de miscarile relaxate si exacte.
Desfasurarea ulterioara a interactiunii trebuie sa confirme si chiar sa consolideze
climatul optim format.

Asigurarea reciprocitatii — reciprocitatea este un principiu de lucru intr-o negociere
cooperantd vizand realizarea unui schimb permanent de informatii, propuneri i
concesii. Reciprocitatea este o tactica prin care negociatorii nu intarzie sa raspunda cu o
concesie dupa ce au primit si acceptat concesia partenerului.

Manifestarea tolerantei — toleranta reprezinta capacitatea persoanei de a nu raspunde
negativ unor actiuni, cel putin contestabile, ale interlocutorului, de exemplu, o cerere
exagerata, o argumentatie care nu se bazeaza pe informatii credibile. Tactica se bazeaza
pe utilizarea unui limbaj adecvat, de Tngaduinta pentru “erorile” celuilalt, care sunt
considerate justificabile.

Realizarea unor actiuni in comun — tactica desfasurarii unor actiuni inh comun, ntr-un
cadru informal, rupt de problemele afacerilor, este utilizata Tn scopul cunoasterii
reciproce si castigarii increderii i simpatiei partenerilor.
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Utilizarea constructiva a Tintreruperilor — tensiunea negocierii 1i determina pe

participanti sa resimta nevoia unor pauze de scurta durata (de regula de 5-10 minute),

pentru a se odihni si a-si reface fortele. Motivele intreruperilor pot fi si altele: analiza

celor discutate, reconsiderarea pozitiilor, reorganizarea echipei, consultari cu alti

colaboratori sau cu superiorii, ori pentru a slabi presiunea la care sunt supusi pentru a

lua o decizie.

Procedura standard antreruperile este:

a) se solicita in mod ferm o pauza;

b) se face un rezumat al discutiilor;

C) se mentioneaza scopul pauzei si durata (pentru a nu se crea asteptari nerealiste);

d) se va refuza discutarea unei solutii de ultim moment, aménandu-se dezbaterile dupa
pauza;

€) lareluare este indicat sa se schimbe cateva cuvinte “de ncalzire”.

Dezvaluirea completd — negociatorul dezvaluie toate informatiile de care dispune.

Aceasta proba de sinceritate reprezinta o tactica foarte puternica de stabilirea a unei

relatii de incredere si cooperare.

“Dar daca...” - tactica “Dar daca...?” se bazeaza pe punerea unor intrebari de tip

ipotetic. Se poate utilizadoar in faza de Thceput a negocierii, de examinare a pozitiilor si

de propuneri.

“60%” — tactica “60%” reprezintd un mod de a arata partenerului ca nu poate fi

indeplinitd cererea lui. Tn virtutea abordarii cooperante pértile vor incerca si gaseasca

alte solutii care sa corespunda intereselor fiecareia, de exemplu: poate fi oferit un

produs de o alta calitate, producatorul va apela la subcontractanti pentru a grabi

livrarea,....

Clubul de golf —in cazurile Tn care negocierea nu progreseaza, liderii pot lua decizia sa

se intalneasca separat (singuri sau insofiti de putini colaboratori), ntr-un cadru

informal. Se bazeaza pe faptul ca, feriti de tensiunea tratativelor formale, pot consolida

spiritul de cooperare si pot gasi chiar anumite solutii de iesire din impas. Deoarece

liderii actioneaza independent, este important ca in cadrul echipei proprii sa existe de

asemenea un spirit de cooperare si incredere.

2 Tactici conflictuale de exercitare de presiuni asupra adversarilor
O multime de tactici conflictuale sunt bazate pe exercitarea de presiuni psihologice
asupra pozitiilor partenerului, cu scopul de a-1 determina sa se deplaseze in directia dorita.

- Amenintarea — este utilizatd pentru a-1 determina pe celdlalt s& facad ceva sau sa-I
descurajeze sa intreprinda ceva. Poate fi formulatd in mod expres sau voalat, intre patru
ochi sau facuta public. De exemplu, o0 amenintare frecventa este exprimarea intentiei de
retragere de la negociere (care nu are neaparat un caracter conflictual, ci poate fi
constructivad), amenintarea cu greva, ruperea relatiilor comerciale, apelarea la instanta
judecatoreasca. Eficacitatea amenintdrilor sunt in functie de probabilitatea de a fi puse
n practica si de efectele previzibile ale aplicarii ei. Tn concluzie, folosirea acestei tactici
presupune ca cel care ameninta sa fie convingator si sa fie pregatit sa treaca la fapte in
cazul in care adversarul ignora amenintarea. Acesta s-ar pierde definitiv credibilitatea
dacé nu ar proceda asa.

Uneori raspunsul in cazul amenintari pot fi: contra-amenintarile, actiuni care sa
devanseze si sa neutralizeze amenintarea (aliati, alternative in momentul in care ceilalti
seretrag din negociere).

Bluful — necesitd o mare abilitate din partea celui care 1l foloseste. Negociatorul poate
apela la bluf cu privire la intentiile sale, la atu-urile proprii, prin proferarea unei
amenintari sau a unei promisiuni fara acoperire, acesta sperand ca va fi suficient de
convingator pentru a nu fi nevoit sa treaca la fapte. Bluful este foarte riscant: poate fi
ignorat, punandu-l pe negociator Tntr-o situatie fara iesire a carei miza este credibilitatea
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sa. Aplicarea acestei tehnici se face prin manifestarea scepticismului si cererea unor

dovezi care sa justifice afirmatiile, amenintarile sau promisiunile facute. Tacticile

intalnite aici pot fi:

o “Totul sau nimic — este o tactica agresiva de negociere prin care partenerului i se
limiteaza posibilitatea de miscare. Acesta este pus in fatd alternativei de a accepta
pentru impiedicarea acestora: sa o ignore continuand sa vorbeasca sau sa 0 puna in
discutie, marcand pierderile care rezulta din neincheierea contractului.

o0 Baiat bun/baiat rau — este o tactica utilizatd in cazul in care sunt cel putin doi
negociatori intr-o echipad, acestia pot sa se angajeze ntr-un joc care are ca obiectiv
manipularea adversarului. “Baiatul rau” adopta o atitudine rigida, pretinde ca
cererile formulate sa fie indeplinite ntocmai. “Baiatul bun”, este cel care se
dovedeste conciliant, cu intelegere pentru pozitia oponentilor. Cei doi simuleaza
adesea 0 neintelegere intre ei. Forta manipulatoare consta in a forta obtinerea unei
concesii Tn schimbul scutirii de neplacerea de a discuta cu colegul dur. Pentru a
Tmpiedica aceasta tactica negociatorul prins la mijloc va respinge ambele abordari,
solicitdnd: atat “baiatului rau” céat si “baiatului bun”, precum si justificari si
argumente Tn sprijinul cererilor pe care le formuleaza.

Angajamentul unilateral irevocabil — Negociatorul isi impune anumite limite pe care se
auto-obliga s& nu le depaseascd, facand cunoscut acest lucru partenerilor sau opiniei
publice. Astfel, adversarul este pus in fata unui fapt implinit, care, in esenta, reprezinta
o forma de presiune asupra pozitiei de negociere a adversarului, dar si de presiune
psihologica. Aceasta tactica are si riscuri, deoarece este posibil ca adversarul sa nu o ia
in considerare. Remediul cel mai productiv este intreruperea comunicarii cu cealalta
parte pentru o perioada si minimalizarea angajamentului unilateral (tratat Th gluma,
considerat o dorinta si nu o atitudine serioasd).
Faptul implinit — aceasta tactica reprezinta o manifestare similara cu angajamentul
unilateral, mizand pe aceleasi mecanisme de influentare a deciziei partenerului.
Crearea unor conditii stresante — adversarul este pus in situatii de a-i slabi rezistenta
fizica si psihica a partenerului. Tn tabloul manevrelor de obosire a adversarului, aflat Tn
deplasare, se afld: aranjarea spatiului de negociere astfel, ca sa-I dezavantgjeze (de
exemplu, este asezat langa un calorifer fierbinte, cu fata spre o sursa de luminad sau
fereastra), cazarea ntr-un hotel zgomotos, organizarea unor vizite sau programe de
divertisment obositoare, etc. Pus in fata unor asemenea manevre, negociatorul aflat in
deplasare trebuie sa protesteze si sa solicite indepartarea surselor de stres.

Recurgerea la comunicarea distructiva — presiunile psihologice mai pot fi exercitate si

prin modul de comunicare:

o atacul la persoana, de la forme usoare (de exemplu, “Pareti obosit, nu v-ati odihnit
bine sau aveti probleme la birou?) pana la atacuri directe (de exemplu, “Tinand cont
de vérsta nu cred ca aveti suficienta experienta in acest domeniu’);

o refuzul sistematic de a asculta adversarul, intreruperea sa;

0 evitareadeaprivi in ochi interlocutorul;

o manifestarea sistematica a indoielilor fata de informatiile transmise de adversar;

o adresarea catre echipa adversa se face privind spre un membru al ei, evitand
sistematic privirea spre lider;

o Tnvinuireainterlocutorului pentru problemele din derularea afacerilor comune, etc.

Asemeneatactici pot fi impiedicate prin:

1) recunoasterea lor: este important ca negociatorul sa-si dea seama in ce masura,
asemenea manifestari sunt datorate unor mici esecuri de comunicare ae
interlocutorului sau sunt folosite in mod sistematic;
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2) tactica recunoscuta va fi pusa in discutie Tn mod deschis, pentru a elimina
posibilitatea unei repetari (de exemplu, “Observ ca evitati sa ma priviti in ochi
cand Tmi vorbiti. Putem sa discutam de ce se intdmpla acest lucru?”).

3 Tactici de utilizare atimpului

Tn negociere, timpul are un rol important si numeroase tactici vizeazd exploatarea sa in
folos propriu.

Unele tactici au ca tinta uzarea si destabilizarea partenerului prin:

intreruperi frecvente ale negocierii sub diferite pretexte;
desfasurarea unor sedinte maraton, de mare uzura;

abuzul de obiectii false care tin in loc negocierea;

retragerea temporara de la tratative (tactica “scaunului gol”);
revenirea asupra problemelor clarificate.

Dln acest motiv, o aptitudine esentiala este rabdarea pentru un negociator, acesta este
obligat sa faca fatd unor asemenea manevre de dilatare sau de comprimare a timpului.

Din aceasta categorie de tactici fac parte si alte numeroase stratageme, prin care se
realizeaza mici diversiuni, destinate sa destabilizeze pozitia adversarului:

mimarea ignorantei — partenerul este obligat s& consume timp pentru explicatii
simple si pentru reluarea unor asemenea explicatii;

repetarea unor obiectii Tn mod abuziv;

eschivarea— amanarea discutarii unor probleme;

folosirea cu abilitate a tacerii prelungite — momentele de tacere sunt suportate cu
greu de oameni, astfel ca este posibil sa se obtina concesii doar pentru ca celalalt
doreste sa scape de asemenea momente inconfortabile.

Tn negocierea conflictual’ o tactic frecventd este ultimatumul, prin care se impleteste
jocul timpului cu presiunea asupra partenerului. Negociatorul stabileste un anumit moment
pana la care celalalt sa isi exprime acceptul sau respingerea unei oferte.

Un alt aspect al utilizarii timpului este prudenta h acceptarea unor termene limita care |-
ar putea pune pe negociator in dificultate sau |-ar dezavantgja; acesta va cere extinderea
rezonabild a termenelor limita.

3.5.2.3. Tnsel&ciunea In negocierea agresiva

Tnsel&ciunea se poate realiza, fie prin omiterea dezvaluirii adevarului, adeseori fiindc
victima nu pune suficiente Tntrebari sau intrebarile potrivite (inseldciune pasiva), fie prin
falsificarea adevarului (inselaciune activa). Formele, gradul si efectele Tnselaciunii pot fi
foarte diferite, de la neadevaruri de conjuncturd, fard consecinte importante, pana la minciuni
deliberate si frauda, cu efecte puternice asupra victimei.

Caracteristicile cele mai frecvente ale Tnseldciunii utilizate Tn negociere sunt:

1) victimei i se ofera oportunitati aparent exceptionale sau posibilitatea de a evita pierderi
mari;

2) determinarea victimei sa ia decizii rapide sub presiunea timpului;

3) perspectiva unor penalitdti sau a altor consecinte nefaste pentru victima, in cazul
nerespectarii unor termene limita impuse;

4) pedalarea pe ideea ca alti concurenti abia asteapta sa profite de ocazie, in cazul in care
victima nu decide sa incheie afacerea aparent excelenta.

Masurile de contracarare a nseldtoriei, vizand diferite aspecte sau momente diferite ale
negocierii:

atitudinea — n afaceri este apreciata decizia rapida care conduce la castiguri mari, dar

aceasta nu Tnseamné ca negociatorul trebuie s& devina lacom. Inclinatia spre l&comie sau

lasarea libera a eventualului instinct de lacomie va fi exploatata de adversar, care poate
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s& ofere oportunitati aparente de castig exceptional (sau reversul, de evitare a unei
pierderi exceptionale).

formar ea echipei — daca negociatorul presimte ca se va confrunta cu un joc nu tocmai
corect, o solutie la dispozitia sa ar fi sa nu includa in echipa persoana cu putere de
decizie. Astfel, daca presiunea devine prea puternicd si atitudinea partenerului prea
agresiva, poate castiga timp, solicitdnd un ragaz pentru alua contact cu decidentul.
stabilirea agendei discutiilor — daca se prevad negocieri dure si agresive, subiectele
dificile vor fi planificate pentru finalul negocierii. In acest fel, negociatorul care a
angajat deja timp si resurse, ar putea sa incheie discutiile si sa devina mai deschis.
Evident, insa, ca si adversarul poate sa recurga la aceeasi tactica.

precautie fata de justificarea pozitiilor — partile incearca sa-si justifice pozitiile prin
diferite argumente, de pilda pretinzand ca nu se pot abate de la lista de preturi oficiala a
companiei (pe care o prezinta demonstrativ). Argumentele adversarului trebuie tratate cu
precautie, pentru ca nu este exclus sa se descopere ca listele de preturi au fost tiparite
special pentru aceea negociere.

solicitarea unor concesii echivalente — negociatorul angajat intr-o negociere agresiva
nu va acorda nici o concesie fard sa obtind o concesie echivalentd. Tn anumite situatii,
castigul psihologic poate fi chiar mai mare decat avantajul material obtinut.

utilizarea rezumarii discutiilor — rezumarea discutiilor este o tehnica utila in orice tip
de negociere. Tn cazul negocierilor agresive, aceasta Tmbraca anumite aspecte specifice.
Pozitia adversarului va fi rezumatd, astfel incat sa-i pund in lumind slabiciunile, de
exemplu, * Sunt sigur ca nu ati spus asa si v-am inteles eu gresit.” Tn schimb pozitia
proprie va fi rezumata accentuand avantajele evidente ale concesiei facute.

utilizarea intrebarilor — in multe cazuri negociatorul cade victima nselaciunii (pasive)
pentru ca se fereste sa para suspicios Si nu pune intrebari detaliate care sa previna
tentativa adversarului. Din contrd, acesta trebuie sa fie intotdeauna precaut si s forteze
discutarea oricarui aspect dubios, punand de regula intrebari directe.

pasivitate — daca discutiile capata aspecte nedorite, din cauza adversarului, negociatorul
poate considera ca un raspuns adecvat este adoptarea unei pozitii pasive, lasandu-l pe
celdlalt sa se dezlantuie si astfel, sa faca greseli. Aceasta strategie poate fi preferabila
trecerii pe pozitii defensive.

umorul — daca lucrurile devin neplacute, negociatorul va incerca sa trateze cu umor
situatia, eventual ridiculizdnd metodele adversarului; totusi trebuie sa evite atacurile
personale.

suspiciunea de Tnselatorie — daca negociatorul suspecteaza o inselaciune, trebuie sa
lamureasca acele aspecte cat mai politicos posibil. O tehnica utila este ca negociatorul sa
accentueze valorile morale pe care partenerii ar trebui s le respecte. Tn continuarea unor
asemenea discutii, trebuie gasite Tn comun caile prin care sa fie penalizata Tnselaciunea
pasiva sau activa, evidentiindu-se si granita dintre inselaciunile minore si frauda majora.

3.6. Negocierea comerciala
3.6.1. Continutul si trasaturile negocierii comerciale

Negocierea comerciala este o forma particulara de negociere purtata intre un vanzator si
un cumparator, de cele mai multe ori in calitate de reprezentanti ai unor firme, cu scopul de a
Tnchela un acord. Acesta poate lua diferite forme:

act de vanzare — cumparare;

contract;
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conventie;

comanda;

parteneriat, etc.

Negocierea comercialda se bazeaza pe existenta unui produs si a unei nevoi pe care
acesta o poate satisface. Produsul se referd la bunuri materiale (echipamente, alimente, etc.),
servicii (turism, reparatii, etc.), persoane (imaginea lor — de exemplu Andra reprezinta
imaginea pentru produsele cosmetice Garnier), locuri (Savarsin, Sighisoara, etc.), organizatii
(Green Peace) si idei (planificare familiala, asigurare de sanatate, etc.), care sunt oferite pe
piatd, pentru a fi achizitionate, utilizate si consumate cu scopul de a satisface o nevoie sau o
dorinta.

Acordul Tn cadrul negocierii comerciale contine livrarea produsului si contravaloarea
acestuia, exprimata de cele mai multe ori sub forma monetara si care este insotita de o serie de
conditii, termene si conditii de platd si de livrare, servicii post - vanzare, obligatii
contractuale, etc.

Uneori, in loc de negocierea comerciald, se intalneste notiunea de negocierea afacerii,
care se defineste ca, oportunitatea pe care o are o parte implicata in negociere, de a-si realiza
un obiectiv, prin intalnirea fortuitd sau provocata a intereselor proprii cu cele ale unui tert —
individ, intreprindere, organizatie.

Trasaturile negocierii comerciale sunt:

1) Orice negociere comerciala are ca obiect un produs cu diverse caracteristici: pret,
calitate, termene, conditii de plata, garantii, etc. Prezenta produsului determind ca
negocierea comerciala sa cuprinda si aspecte tehnice.

2) Negocierea comerciald, pe langa datele tehnice contine si date economice (pret, termene,
juridice (clauze contractuale).

3) Negocierea comerciala determina aparitia unei solidaritati intre vanzator si cumparator
in ceea ce priveste indeplinirea obiectivelor lor. De obicei, negocierea comerciala are o
orientare mixta (distributiva si integrativa), bazata pe impartirea satisfactiei intre parti,
chiar dacd aceastd Tmpértire poate fi asimetricd. Intr-o astfel de negociere, cel mai
adesea, se considera ca fiind mai valoroasa asigurarea unei surse permanente de
aprovizionare sau de vanzare, decdt un céstig obtinut printr-o pierdere provocatad
celeilalte parti.

4) Negocierea comerciald, in general, este preocupata de o relatie pe termen lung, bazata pe
repetitivitatea contactelor dintre parteneri, intre parteneri nu trebuie sa prevaleze
aspectul competitiv.

5) Negocierea comerciala pune in contact, deseori fata in fata, pe vanzator si cumparator
(de cele mai multe ori in cditate de reprezentanti ai unor intreprinderi). Chiar daca
actioneaza de pe pozitii diferite, ambii cunosc tehnicile de negociere, folosesc acelasi
limbaj, au principii de negociere si valori asemanatoare.

6) Intre participantii la negocierea comerciald existd o interdependent3, care 7i uneste in
mediul economic in care actioneaza.

Tntre vanzator si cumparator existd asemandri si deosebiri. Deosebirile dintre vanzator si
cumparator se bazeaza pe argumente, ce sunt justificate de motivatiile, criteriile de evaluare,
constrangerile etc., diferite la care sunt supusi, cum ar fi:

a) 1nintreprinderi rolul cumparatorului este subestimat fatd de cel al vanzatorului. Aceasta
se datoreaza pozitiei pe care 0 ocupa departamentele de vanzare si cumparare in
organigrama Tntreprinderii. n viata cotidiana, apare un aspect subiectiv legat de faptul
ca fiecare exercita calitatea de cumparator si apare tendinta de extrapolare a acestui
comportament. Cu alte cuvinte, toata lumea se pricepe la cumparari, ceea ce duce la
considerarea inutilitdtii cumpdaratorului. Tn schimb, utilitatea vanzatorului nu este
contestata de nimeni, acesta putandu-se bucura de o autonomie destul de mare, deseori
trebuind sa dea socoteald, pentru activitatea lor, doar conducerii intreprinderii.
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b) cumparatorul este adesea un generalist, Tn timp ce vanzatorul este specializat,
concentrandu-se doar asupra produselor pe care le cunoaste atat din punct de vedere
tehnic, cat si comercial. Cumparatorul este implicat in achizitia unui numar mare de
produse, pe care nu le cunoaste in detaliu, cererea pentru ele venindu-i din diverse
departamente ale intreprinderii. Pozitia cumparatorului este mai complicatd, trebuind sa
obtind produsele solicitate de beneficiarii acestora atunci cand acestia au nevoie de ele
sau sa faca cel mai bun compromis intre cost, termene si calitate.

c) in general, raportul de piata este in favoarea cumparatorului. Astfel, vanzatorul nu va sti
niciodatd cu sigurantd daca va realiza vanzarea, In timp ce cumparatorul va sti cu
certitudine daca va cumpara sau nu. Cumparatorul este interesat de multiplicarea
surselor de aprovizionare (largeste concurenta). EI convoacd, consultd, asculta, compara,
Tsi face cunoscute nevoile, fara insa a-si dezvalui motivatiile de cumparare. VVanzatorul
este interesat de Tngustarea concurentei, pentru a prinde contractul (a incheia tranzactia).
El trebuie sa faca din oferta lui una speciald sau diferita de cea a concurentilor, avand
sarcina de a descoperi motivatiile cumparatorului.

d) vanzatorul si cumparatorul in exercitarea meseriei lor sunt supusi unor constrangeri
diferite. Cumparatorul nu este evaluat dupd niste criterii cantitative (de genul cate
cumparari a efectuat intr-o anumita perioada), ci se supune constrangerilor de costuri si
bugete, pentru asigurarea sigurantei aproviziondrii. Activitatea vanzatorului este
evaluatd pe baza unor criterii destul de precise (numar de vanzari, cifra de afaceri de
realizat, obtinerea unei anumite cote de piatd, rentabilitatea tranzactiilor efectuate,
penetrarea pe anumite piete, etc.). In plus, in raport cu propria intreprindere, cel mai
adesea cumparatorul ramane in aceasta, In timp ce vanzatorul este cel care se
deplaseaza.

e) diferentierea dintre vanzator si cumparator rezultd din neintelegerile dintre ei, marcate
de relatiile anterioare, care duc la aparitia unor stereotipuri, ce mentin intre ei 0 anumita
neincredere. Vanzatorului 7i sunt asociate de catre cumparator o serie de atribute
negative: manipuleaza, exagereaza, promite fara a se {ine de cuvant, inseald, etc. La
randul lui vanzatorul considera cd si cumparatorului i se pot atribui caracteristici
negative, cum ar fi: pune la incercare, face presiuni, practica santajul, etc.

Asemanarile intre vanzatori si cumparatori sunt datorate faptul cd si unii si altii se
supun acelorasi reguli ale negocierii, la aceleasi tehnici in timpul procesului de negociere cu
scopul de agunge larezultatele dorite.

Ambii (vanzator si cumparator):

sunt implicati n negocierea comercial3, care cel mai adesea, 1i pune fat in fatd. In
aceasta calitate ei cunosc si aplica aceleasi principii ale negocierii, Tnsd pe pozitii
diferite si cu interese diferite.

reprezintd o interfatd Tntre propria ntreprindere si mediul extern acesteia,
actionand ca reprezentanti ai ei. Pentru a-si exercita activitatea acestia au nevoie de
informatii despre piatd, concurentd, tranzactiile incheiate, evolutia preturilor, etc.
Aceste informatii le dau putere si le Intaresc statutul.

au nevoie de siguranta, cumparatorul isi manifesta aceasta nevoie atat n relatie cu
vanzatorul, cat si cu beneficiarii produselor pe care le achizitioneaza. Siguranta
vanzatorului este legata de incertitudinea rezultatului cu care se incheie intalnirea
cu cumparatorul, fiindu-i necesara pentru apararea propriei pozitii.

au nevoie de prestigiu pentru a-si desfasura eficace profesia. Ei trateaza afaceri
importante, care implicd mari sume de bani prin decizia de incheiere sau de
respingere a unui acord.
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3.6.2. Negocierea cumpararii

Procesul de cumparare cuprinde trei etape:
1) etapa anterioara cumpararii;

2) etapa cumpararii propriu - zise;

3) etapapost - cumparare.

1) Etapa anterioara cumpararii

Tn aceastd etapd sunt necesare informatii interne (care provin din intreprindere si se
refera la un produs ce trebuie achizitionat) si externe (care privesc pe furnizorii susceptibili sa
detind produsul solicitat).

Informatiile interne au ca scop definirea cumpararii, respective conturarea ideii despre
produsul necesar intreprinderii. Deoarece, definirea cumpararii are la baza cunoasterea cererii
reale pentru un produs, formulata de un departament al intreprinderii, este necesar, ca mai
intéi, sa se exprime nevoia (fie In scris, fie verbal) pentru acel produs, deoarece, de cele mai
multe ori, cumparatorul nu cunoaste natura exacta a produsului sau modul de folosire a
acestuia. Nevoia pentru produs poate fi formulata de un utilizator al produsului sau de un
prescriptor.

Pe baza nevoii exprimate Tn Intreprindere, se definesc parametrii de cumparare, pe baza
carora se stabilesc criteriile de cumpérare si de alegere. Tn general, se apreciaza ci o nevoie a
intreprinderii se exprima pe baza a patru parametri: calitate, cantitate, pret si termene. La
randul lor, fiecare din acesti parametri cuprind criterii de cumparare, care sunt ierarhizate in
obiective ale cumpararii.

Parametrul calitate poate cuprinde criterii de tipul performanta, intretinere, service post
— vanzare, termen de garantie, norme, etc., care pot fi ierarhizate la nivelul intreprinderii (de
exemplu, se pot considera ca fiind importante, Tn ordine descrescatoare, performanta, service-
ul post - vanzare si termenul de garantie).

Parametrul cantitate cuprinde o serie de criterii, cum ar fi: cantitate bruta/neta, cantitate
partiald/totala, cantitate planificata, cantitate la cerere, cantitate in serii economice, etc., care
pot fi ierarhizate potrivit intereselor intreprinderii.

Parametrul pret cuprinde criterii de tipul: clauzad de ajustare, aconturi, cheltuieli
financiare implicate de obtinerea banilor necesari pentru a plati pretul, modalitatea si
conditiile de plata, etc., pe care intreprinderea le ordoneaza in functie de situatia sa.

Parametrul termene are o larga diversitate: termen de livrare, termen de receptie,
termen planificat, termen de platd, etc.

Fiecare criteriu de cumparare poate fi ponderat, functie de importanta fiecaruia, prin
consultarea cumparatorului cu toate celelalte persoane din ntreprindere care participa la
formularea nevoii. Tn acest fel, se castig timp pentru realizarea operatiunilor de cumpérare si
se evita problemele, care ar putea aparea ulterior cumpararii, datorita lipsei de dialog cu
persoanel e interesate de produs.

Informatiile externe necesare Tn etapa anterioard cumpararii sunt utile pentru
prospectarea furnizorilor, cu scopul cunoasterii ofertelor lor potentiale. Cumparatorul trebuie
s& studieze piata furnizorilor, pentru a descoperi daca cererea sa poate fi satisfacuta de
furnizori. Cumparatorul trebuie sa observe daca ofertele potentiale de pe piata furnizorilor pot
satisface cererea sa sau care sunt constrangerile pe care le presupune obtinerea produsului. Pot
aparea mai multe situatii, care pot sa mearga de la gasirea produsului dorit, pana la punerea
sub semnul Tntrebarii a oportunitdtii cumpardrii, fiind necesar un timp de gandire pentru a
evalua consecintele abandonarii cumpararii sau a realizarii unor modificari ale cererii pentru
produs, obiectivul urmarit fiind de a largi cat mai mult concurenta.
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2) Etapa cumpararii propriu - zise

Aceasta etapa Tncepe prin formularea cererii de catre cumparator si se incheie prin
acordul dintre cele doua parti (cumparatorul si vanzatorul), fiind caracterizata prin rigoare Si
formalism.

Trebuie, in primul rand, sa se realizeze consultarea furnizorilor, care poate sa se
realizeze n diverse moduri, in functie de criteriile de cumparare si de situatia pietei
furnizorilor, cum ar fi:

a) cand exista un singur criteriu de cumparare (in general, pretul) se procedeaza la
adjudecarea deschisa, daca existd concurenta sau la cea restrdnsd, dacd exista o
concurenta slaba pe piata furnizorilor.

b) cénd existd mai multe criterii de cumpdrare ierarhizate si piata furnizorilor nu se
caracterizeaza prin concurenta se poate lansa o cerere de oferta restransa, adresata doar
acelor furnizori care sunt susceptibili sa realizeze produsul cautat;

c) cand exista mai multe criterii de cumparare ordonate ierarhic si piata furnizorilor este
caracterizata prin concurenta se procedeaza la lansarea unei cereri de ofertd deschisa, cu
scopul de a largi cat mai mult posibil concurenta;

Consultarea furnizorilor se poate face in doua moduri, oral (in special prin telefon), in
care trebuie prezentate aceleasi indicatii tuturor furnizorilor sau in scris, in care informatiile
trebuie sa fie inteligibile, acestea fiind cuprinse intr-un caiet de sarcini.

Daca in urma consultarii furnizorilor acestia raspund prin elaborarea unor oferte, acestea
trebuie comparate. Compararea ofertelor incepe prin luarea in considerare a elementelor
obiective ale acestora (pret, conditii de transport, livrare, plata, garantii, etc. cuprinse in
fiecare ofertd primita de la furnizori in ordine crescatoare in valoare, in procente, in zile, etc.),
apoi se continua cu raportarea continutului ofertelor la ceea ce s-a prevazut in etapa anterioara
cumpararii (evidentierea abaterilor dintre conditiile precizate in oferte fata de ceea ce s-afixat
ca obiectiv Tnaintea cumpararii in valoare, in procente, in zile, etc.) si se incheie prin
evidentierea elementelor subiective (utilizandu-se grila de ponderare elaboratd in etapa
anterioara cumpararii prin colaborarea cu toate persoanele interesate de aceasta).

Dupé compararea ofertelor se trece la selectarea furnizorilor. Daca configuratia pietei
permite, se recomanda selectarea a cel putin trei furnizori pentru angajarea negocierilor cu ei.
Tn acest fel, se pot minimizariscurile caintre ei si existe intelegeri de Tmpdrtire a clientilor pe
furnizori, de impartire a zonelor de piata, de aliante, etc.

Dacad in urma compararii ofertelor nu se reuseste sa se desprinda suficiente elemente de
diferentiere a acestora atunci se recomanda respingerea propunerilor si Tncercarea de a
negocia direct cu unul dintre furnizori. Este bine, cand este posibil, sa se utilizeze materiale de
inlocuire.

Daca negocierea a fost finalizatd printr-un acord atunci este necesarad parafarea acestuia
intr-un contract. Elaborarea contractului are Tn vedere obligatiile reciproce si modul de
derulare a acordului. Termenul de acord constituie pentru vanzator, contract de vanzare i
pentru cumparator, contract de cumparare sau achizitie.

Achizitiile pot fi grupate in trei categorii:

a) achizitii de furnituri: contracte care se incheie intre doua parti, prin intermediul unui pret
convenit si care urmaresc anumite conditii determinate, modalitdtile de executie a
prestatiilor care au tratat fie livrarea materialelor sau obiectelor smple sau complexe, fie
fabricatia obiectelor pe baza unei materii prime furnizate de cétre contractant, fie
transformarea obiectelor existente, fie executia unui serviciu.

Pot fi achizitji:

optionale, o parte este tratata ferm, iar alta parte depinde de situatia cererii;

pe loturi, fiecare lot face obiectul unei oferte separate (cazul comenzilor foarte
importante);

cu cheltuieli controlate, cand cumparatorul poate recurge la o estimare posterioara
a cheltuielilor, efectiv suportate de catre furnizor, datorita riscurilor importante si a
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celor aleatoare pe care le comportd executia contractului si care fac dificild fixarea
prealabila a unui pret corect;

cu livrari esalonate, datele si cantitatile fiecarei livrari fiind fixate Tn momentul
acordului sau lasate la initiativa, in general, a cumparatorului;

la pret ferm, pretul este stabilit o datd pentru totdeauna si nu poate fi modificat din
motive de fluctuatii economice;

la pret provizoriu, cand natura furniturii face dificila fixarea unui pret definitiv.
Pretul definitiv este fixat printr-o intelegere;

la pret revizuibil, se insereaza o clauza expresa de revizuire a pretului in caietul de
sarcini. Formula de revizuire a preturilor tine cont de elementele produsului vandut;

la pret unitar, cand pretul global este calculat la sfarsit, in functie de preturile
unitare stabilite dinainte si de cantitatile efectiv furnizate;

la pret indexat la scard, la pret mobil, in cazul preturilor esalonate, pretul poate
varia n functie de o clauzad de indexare care trebuie in mod obligatoriu sa fie in
relatie directa cu obiectul contractului incheiat sau in relatie directa cu activitatea
cumparatorului sau a vanzatorului;

la cursul zilei, pretul este fixat dupa cursul marfii la fiecare livrare;

cu o garantie de reducere, cumparatorul beneficiaza, in timpul fiecarei livrari, de
reducerea pretului in raport cu cel fixat in contract.

b) achizitii la pret fix, ele se desfasoara pe baza unor procese de fabricatie simple, pentru
care se fixeaza dinainte un pret global.
c) achizitii publice, sunt lansate in numele statului, a colectivitatilor locale sau de institutii
publice nationale. Ele pot fi:

achizitii clientelare, cand administratia se angajeaza, fara sa specifice cantitatile
sau valorile, sa incredinteze unui furnizor executarea prestatiilor pe masura nevoilor
sae;

achizitii pe baza de comanda, cand sunt fixate, dinainte, un nivel minim si unul
maxim al prestatiilor;

achizitii pe baza de negociere, cand cumparatorul alege, fara formalitati, un
furnizor. Totusi, pentru a pune in competitie furnizorii potentiali, este cerutd o
consultare sumara scrisa.

3) Etapa post - cumparare

Tn aceasta etapd se urmareste modul in care se respectd obligatiile contractuale, dand
cumparatorului si vanzatorului mijloacele de a masura propriile performante.

De obicel, litigiile rezulta din lipsa investigarii pietei furnizorilor sau din investigarea sa
insuficienta ori din derularea, la intamplare, a etapei de cumparare propriu - zise.

Tn aceastd etapd este necesard evaluarea cumpardrii, care constd in efectuarea unei
sinteze asupra a tot ceea ce s-a intamplat de la exprimarea nevoii pana la executarea
obligatiile.

3.6.3. Negocierea vanzarii

Tntr-o mare masura vanzarea depinde de comportamentul de cumparare, care diferd in
functie de tipul de intreprindere (firma), precum si de cine este cumparatorul — persoana fizica
sau juridica (intreprindere). Tn ceea ce priveste intreprinderile, comportamentul lor de
cumparare diferd in functie de tipul lor, respectiv industriale si de comert.

Comportamentul de cumparare al ntreprinderilor industriale depinde de marimea
acestora si natura nevoilor. Astfel:

in intreprinderile industriale mici cumparatorul este cel care decide singur achizitia;
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in Tntreprinderile industriale mijlocii cel mai des cumparatorul este cel care decide

singur asupra achizitiei.

in intreprinderile industriale mari, comportamentul de cumparare depinde de caracterul

repetitiv sau nerepetitiv al nevoii.

o] in cazul nevoilor repetitive, cumparatorul poate fi decidentul pentru
reaprovizionarea obisnuitd a stocurilor, in timp ce pentru modificarea naturii
produselor stocate, cumpararea depinde de departamentul studii si de cele de
productie care utilizeaza produsele. Acest grad de dependenta este legat de locul
functiei cumparare ntre celelalte functii ale intreprinderii.

o] in cazul nevoilor nerepetitive, cumparatorul trebuie sa tinda cont de constrangerile
care actioneaza asupra cererii pe piata sau asupra conditiilor de obtinere a produselor
solicitate de departamentul interesat de noua achizitie, de cerintele conducerii
generale sau serviciilor financiare (cand sumele angajate sunt importante) si de
opinia diferitilor prescriptori.

Criteriile de aegere a produselor in intreprinderile industriale sunt in primul réand
rationale (calitate, pret, servicii, termene, garantii, service-ul post - vanzare, facilitati la
instalare, randament, etc.). Exista frecvente situatii in care se manifesta si motive nerationale
(de exemplu, acordarea unei atentii sporite formei sau culorii Tn detrimentul randamentului
sau a pretului).

Tn Tntreprinderile comerciale, cumpérarile privesc in special produse care raspund unor
nevoi repetitive. Astfel, autonomia deciziei cumparatorului este, in general, mai mare decat in
domeniul industrial. Cumparatorul si responsabilul cu vanzarile pot fi una si aceiasi persoana.
In caz contrar ei lucreaza in stransa colaborare.

Criteriile de alegere ale cumparatorilor din fintreprinderile comerciale se bazeaza
esential pe cauze rationale (adaos comercial, rotatia stocurilor, randamentul linearului,
evolutia cifrei de afaceri, calitatea relatiilor anterioare, etc.), uneori intervin si criterii non -
rationale.

Tn ceea ce priveste comportamentul de cumpérare al persoanelor fizice, studiile aratd c
bunurile de consum ale gospodariilor, de cele mai multe ori, fac obiectul deciziei autonome a
femeii, Tn timp ce bunurile durabile fac obiectul deciziilor colective, adic luate in comun. Tn
acest caz, este bine sa se procedeze la analiza produs cu produs, sa se acorde atentie fiecarei
etape a procesului de cumpdrare (recunoasterea unei nevoi, cautarea informatiilor, evaluarea
solutiilor si alegerea finald), sa nu se subestimeze rolul copiilor.

Negocierea in pozitie de vanzare poate sa se intinda intr-un sens larg, fiind definitd ca
arta de a duce la bun sfarsit vanzarile sau ntr-un sens strict, intervenind de fiecare data cand
sunt de precizat conditiile de vanzare, ceea ce este cazul bunurilor de consum in stadiul
comertului cu ridicata si a bunurilor de productie. De fapt, in stadiul comertului cu amanuntul
conditiile de vanzare ale bunurilor sunt impuse consumatorului.

Vanzatorul bun nu este cel care prezintd o multitudine de argumente, ci acela care
gaseste argumentul care este raspunsul personalizat la o nevoie a clientului. Deci, a negocia
inseamna a elabora acest raspuns personalizat. VVanzatorul face apel la tehnicile de vanzare si
la cunoasterea conditiilor de véanzare, inainte de a completa un contract de vanzare -
cumparare satisfacator pentru partile implicate.

Conditiile de vanzare se refera la cantitate, pret, modalitati de plata, conditii de transport
si de livrare, mijloacele de proba si/sau de protectie specifice, etc.

Referitor la cantitate, reducerile de pret datorate cantitatii sunt o practica curenta, pentru
a tine cont de diminuarea greutatii suferite de marfuri in timpul unor operatiuni.

Perisabilitatile sau scazamintele reprezinta orice pierdere de marfa in cursul operatiunii
de transport, de manipulare sau de stocare, consideratd ca normala si care nu este nregistrata
ca avarie sau ca lipsa, fiind dinainte prevazuta si nu depaseste un anumit procentaj fixat prin
norme sau specificat in contract.
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Reducerea de pret datorata cantitatii se face, in general, in mod indirect printr-o scadere
a cantitatii facturate.

Legat de pret, o importantd aparte o prezintd cunoasterea diferitelor reduceri, respectiv
remiza, rabatul si risturna.

Remiza este 0 scadere spontand sau negociata asupra unui pret propus sau negociat. Ea
corespunde, in general, unui defect de calitate a produselor sau unei livrari neconforme cu
comanda

Rabatul, Tn sens larg, reprezinta orice reducere de pret al unui produs, n sens restrans,
este vorba de marja comerciala Tn procente, cedata de un furnizor unui comerciant cu ridicata
sau cu amanuntul, calculata fie asupra pretului la nivelul clientului final (pret impus sau
recomandat), fie asupra unui pret intermediar.

Risturna reprezinta rambursarea catre client a unei parti a sumei pe care deja a platit-o,
fiind o incurajare a fidelitatii. Ea se calculeaza pentru o perioadd datd si pentru un anume
client, in functie de cifra de afaceri totala realizata de acest client cu furnizorul, dupa conditii
definite contractual.

Constatarea sumei de plata se face cu ajutorul facturii, care este un document contabil,
n care se mentioneaza cel putin cantitatea, calitatea si valoarea produselor vandute. O factura
este bine sa fie elaborata in trei exemplare: una pentru client, una pentru comportamentul
comercial, la dosarul client si una pentru compartimentul contabil.

Scontul este o reducere acordata pe factura pentru plata anticipata, pentru plata pe loc
sau pentru plata cu numerar. Nu trebuie confundat cu scontarea, care reprezinta suma de bani
pe care banca o retine in caz de plata a unei scrisori de schimb sau alt efect de comert Tnainte
de scadenta sa.

Adeseori se face confuzie ntre acont si gaj. Acontul este o plata partiala a unei sume
datorate pentru o prestatie care urmeaza sa fie realizata, fiind restituit in caz de rupere a
contractului. Gajul reprezinta suma de bani data, de catre una din parti alteia, in momentul
ncheierii unui act de vanzare. Tn caz de rupere a contractului de cétre cel care I-a platit nu este
restituit, dimpotriva, daca ruperea contractului este facuta de cel care a primit gajul exista nu
doar obligatia de a-1 restitui, ci trebuie platita si o penalizare.

Conditiile de transport si de livrare sunt foarte diverse. Din dorinta de a le standardiza,
Camera de Comert Internationala a emis o serie de reguli uniforme - INCOTERMS. Optiunea
pentru alegerea unei anume conditii este liberd, dar o data mentionata o conditie in contract
atunci este obligatorie respectarearegulii.

INCOTERMS cuprinde 4 grupe de conditii, E, F, C si D.

Tn conditia E (EXW — ex-works), cumpératorul suporta toate cheltuielile cu transportul
si asigurarea marfurilor de la poarta vanzatorului.

Tn conditia F (FOB, FAS, etc.), cheltuielile de transport a marfurilor sunt suportate de
vanzator pana la un transportator desemnat de cumparator.

Tn conditia C (CIF, CPT, etc.), vanzatorul suporta cheltuielile de transport si asigurare
pana la un punct de destinatie desemnat in contract.

Tn conditia D (DDU, DDP, etc.), vanzatorul suporti toate cheltuielile cu transportul si
asigurarea marfurilor pana la cumparator.

Mijloacele de proba si/sau de protectie specifice sunt utilizate pentru a proba
conformitatea marfurilor sau procedurilor si sunt sub forma certificatelor, facturii consulare si
a facturii pro forma.

Tn comertul international, vanzatorul trebuie adesea s furnizeze cumpératorului proba
ca marfa este conforma anumitor norme sau ca anumite formalitati au fost indeplinite pentru a
satisface exigentele cumparatorului insusi, fie reglementarile tarii importatoare.

Existda o mare diversitate de certificate. Pentru a evita orice neintelegere este important
de precizat de catre cine si cum trebuie elaborate certificatele si ce trebuie sa contina.
Distingem:
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certificatele de salubrizare, pentru produse de origine animald sau vegetala: certificat
canadian de puritate alimentara, certificat de control veterinar american, certificat de
non-radioactivitate, pentru produse ale marii provenind din anumite zone de pescuit,
certificat fitopatologic sau fitosanitar, care atesta ca produsele vegetale sunt sanatoase
sau fara anumite boli sau paraziti, certificat sanitar-veterinar pentru produse de origine
animala, etc.

certificatele tehnice: certificat de analiza, certificat de inspectie, certificat de agreare,
etc,;

certificatele administrative: certificat de autorizare a tranzitului, certificat de circulatie a
marfurilor (EUR 1), certificat de asigurare, certificat de origine, care atesta originea
marfurilor, fiind eliberat de Camerele de Comert si Industrie sau de tribunalele de
comert.

Factura consulara este un titlu elaborat de cétre vanzatorul unei marfi, pentru nevoile

vamii din tara importatorului si cu scopul de a furniza acesteia toate elementele de care are
nevoie pentru identificarea si taxarea produsului considerat. Aceastd factura este numita
"consulard™ intrucat are viza consulului din tara importatorului aflat la post in tara de
expeditie. Factura consulard nu este utilizata decat de unele tari (tari arabe) si pentru unele
produse de exemplu, produse strategice.

Unele tari cer o factura aseméanatoare, factura vamald, care are acelasi rol cu cea

consulara (semnata de vanzator si contrasemnata de un martor).

Factura pro forma este o factura provizorie elaborata de exportator pentru a permite

importatorului s& cunoasca marimea cheltuielilor implicate de procurarea produsului sau
pentru a obtine unele autorizatii, cum ar fi de exemplu, o licenta de import, care este un drept
conferit de stat pentru a efectua o operatiune de import.
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CAPITOLUL 4

MANAGEMENTUL CALITATII

4.1. Calitatea produselor si serviciilor Tn economia contemporana

4.1.1. Definirea calitatii produselor si serviciilor

Calitatea evolueaza in permanentd, putand fi caracterizata printr-un dinamism evident.
Principalii factori care 1i imprimd acest caracter sunt: progresul tehnico-stiintific,
concurenta si exigentele crescande ale consumatorilor contemporani.

Definirea calitdtii are o importantd deosebitd. Calitatea influenteazd productivitatea
muncii, nivelul preturilor si, in general, performantele economice ae firmelor.

Tn general, calitatea se caracterizeazi prin intermediul celor trei functii ale sale, si
anume: functia tehnica, functia economica si functia sociala. Functia tehnica este
exprimatd cu ajutorul caracteristicilor tehnico-functionale ale produsului; in exprimarea
functiei economice se face apel la o serie de indicatori cum ar fi: venitul, pretul etc.,
indicatori ce vizeaza aspectele de ordin economic ale procesului de realizare a produselor si
asigurarea eficientei economice; functia sociala reliefeaza modul in care calitatea produsel or
se rasfrange asupra calitatii vietii oamenilor si a calitatii mediului Tnconjurétor.

Unul din instrumentele utilizate in analiza calitatii produselor este reprezentat de scara
calitatii. Utilizarea acestuia presupune incadrarea produselor in anumite zone, in functie de
calitatea care induce o anumita satisfactie a clientilor dupa cum urmeaza:

¢ zona rosie - produs acceptabil (clientul este critic, reclamd si in final se
orienteaza catre un produs concurent);

¢ zona de indiferenta - produs bun (clientul este nehotérat, nu este atras de produs);

¢ zonadefidelizare - produs foarte bun (clientul este satisfacut, dar un concurent
1l poate atrage);

¢ zona de calitate totala - produs excelent (clientul este foarte satisfacut, refuza
chiar si ideea unui concurent posibil).
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Satisfactia clientilor
Figura 4.1. Scara calitatii

Tn perioada actuald, calitatea este din ce Tn ce mai mult abordata si analizati prin
prisma factorilor subiectivi, conturandu-se, din aceasta perspectiva, o serie de aprecieri
distincte ale calitatii. Astfel, se considerda ca analiza calitatii din aceastd perspectiva
presupune abordarea urmatoarelor directii:
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- aprecierea calitatii prin intermediul cantitatii
- aprecierea calitatii prin intermediul pretului/costului.
- aprecierea evolutiei calitatii prin evolutia pretului.

Tn prezent se dau intelesuri diferite conceptului de calitate. Astfel, calitatea marfurilor
este definita ca fiind satisfacerea cerintelor clientului, disponibilitatea produsului, un demers
sistematic catre excelentd, conformitatea cu specificatiile, corespunzator pentru utilizare etc.

David A. Garvin, profesor la Harvard Business School a pus in evidenta cinci orientari
principale in definirea calitatii produselor: Transcedenta, spre produs, spre proces, spre
costuri, spre utilizator.

Orientarea transcedenta. Potrivit acestei orientari, calitatea reprezinta o entitate
atemporald, absolutul, fiind perceputa de fiecare individ Tn mod subiectiv. Aceasta orientare
este puternic marcata de idealismul lui Platon. O asemenea abordare nu permite definirea
clard a calitatii produselor si nici masurarea ei, neavand, in opinia lui Garwin, utilitate
practica.

Orientarea spre produs. Aceasta este total opusa orientarii transcedente, calitatea fiind
considerata o marime care poate fi masurata exact. Ea este definita ca reprezentand ansamblul
caracteristicilor de calitate ale produsului. Diferentele de ordin calitativ ale produselor se
reflectd in diferentele care apar intre caracteristicile acestora. Acceptarea acestui principiu
duce la concluzia ca o calitate mai ridicatd se poate obtine numai cu costuri mai ridicate.

Orientarea spre procesul de productie. Calitatea este privitd din perspectiva
producétorului. Pentru fiecare produs existd cerinte specificate, care trebuie Tndeplinite.
Produsul este considerat de calitate atunci cand corespunde specificatiilor. Orice abatere fata
de specificatii inseamna o diminuare a calitatii.

Orientarea spre costuri. Calitatea produselor este definita prin intermediul costurilor
si, implicit, a preturilor la care sunt comercializate. Un produs este considerat ca fiind de
calitate atunci cand ofera anumite performante la un nivel acceptabil al pretului.

Orientarea spre utilizator. Aceasta orientare considerad calitatea produsului ca fiind
aptitudinea de a fi corespunzatoare pentru utilizare (concept introdus de Juran). Fiecare client
are preferinte individuale, care pot fi satisfacute prin caracteristici de calitate diferite ale
produselor. Acest punct de vedere este preferat de adeptii unei economii de piata. Calitatea
este vazuta prin corespondentad cu cerintele clientului, cerinte referitoare la functionalitate,
pret, termen de livrare, sigurantd, fiabilitate, compatibilitate cu mediul, service, costuri in
utilizare, consultanta etc. toate acestea concura la realizarea produsului de calitate.

Un moment de referinta in evolutia conceptului de calitate este cel al aparitiei
standardului 1SO 8402 prin care se ajunge la consensul international in ceea ce priveste
termenii, definitiile si conceptele aplicabile calitatii.

In conformitate cu 1SO 8402, calitatea reprezintd ,,ansamblul de proprietati si
caracteristici ale unei entitati care 7i confera acesteia aptitudinea de a satisface
necesitatile exprimate si implicite™.

Standardul 1SO 9000:2001 aduce o noua viziune asupra conceptelor specifice
calitatii. Calitatea este definitd aici ca fiind: ,,masura in care un ansamblu de caracteristici
intrinseci satisface cerintele”. Si in cadrul acestei noi definitii:

- calitatea nu este exprimata printr-o singura caracteristica, ci printr-un ansamblu de
caracteristici;

- calitatea nu este de sine statatoare, ea exista n relatie cu cerintele

Prin cerinta se intelege nevoia sau asteptarea care este declarata, implicitd sau
obligatorie, iar caracteristica este o trasatura distinctivd de naturd: fizica, senzoriala,
comportamentala, temporala sau functionala.

Un concept din ce n ce mai uzitat in ultimii ani este acela al calitatii totale. Calitatea
totala cuprinde un ansamblu de principii si metode reunite intr-o strategie globala, pusa in

113



aplicare n firma pentru a Tmbunatéti: calitatea produselor si serviciilor sale, calitatea
functiondrii sale, calitatea obiectivelor sale®.

La nivelul firmei, calitatea totald vizeaza: toate domeniile de activitate; personalul in
totalitatea sa; ansamblul furnizorilor; ansamblul clientilor; toate pietele vizate; intregul ciclu
de viata al produselor obtinute etc.

Calitatea totala reprezinta un nou model evolutiv de management, care include practici,
instrumente si metode de antrenare a ntregului personal, avand ca obiectiv satisfacerea
clientului, Tntr-un mediu care se schimba continuu si rapid.

4.1.2. Evolutia modalitatilor de asigurare a calitatii produselor si serviciilor

Tn paralel cu schimbarile tehnologice si socioculturale rapide care au avut loc mai ales
de la Tnceputul secolului a XX-lea, au evoluat si modalitatile de asigurare a calitatii
produselor si serviciilor.

Analizand aceasta evolutie, putem pune in evidenta urmatoarele etape:

Asigurarea calitatii prin control

Aceasta etapa acopera prima jumatate a secolului al XX-lea, perioada in care au dominat
teoriile lui Taylor privind organizarea stiintifica a muncii.

Cele ma importante caracteristici ale acestei etape pot fi considerate ca fiind
urmatoarele:

- calitatea era asigurata, Tn principal, prin controlul final al componentelor, respectiv al
produselor, urmarindu-se identificarea si separarea celor necorespunzatoare

- atentia era concentratd asupra produsului si mai putin asupra procesului, urmarindu-se
verificarea ,,post-proces” a conformitatii cu specificatiile;

- prin asigurarea calitafii se intelegea deci, respectarea acestor specificatii.

Asigurarea calitatii prin metode statistice

Este etapa corespunzatoare anilor *50, cand tot mai multe intreprinderi incep sa aplice
aceste metode, utilizdnd ,,fisa de control statistic al calitatii”. Se pune accentul pe controlul pe
flux tehnologic, urmarindu-se identificarea cauzelor defectelor, in scopul prevenirii lor Tn
procesel e ulterioare.

Caracteristice acestel perioade i-au fost urmatoarele elemente:

- accentul s-a pus pe controlul pe flux tehnologic, acordandu-se prioritate domeniului
tehnic;

- capatd importantd utilizarea metodelor statistice, indeosebi a metodelor de control prin
esantionare;

- ncep sa fie organizate cursuri de perfectionare a lucratorilor in domeniul asigurérii
calitatii.

Asigurarea calitatii prin motivarea personalului

Urmatoarea etapa, corespunzatoare anilor *60, se caracterizeaza prin ,,redescoperirea”
omului, pundndu-se accentul pe motivarea lucratorilor in asigurarea calitatii.

Elementele dominante ale etapei asigurarii calitatii prin motivarea personalului au fost
urmatoarele:

- accentul s-a pus pe constientizarea lucratorilor ca ,,totul trebuie bine facut de prima data si
de fiecare data” (programe ,,zero defecte”);

- promovarea ,,autocontrolului” si a spiritului de echipa;

- utilizarea unor tehnici corespunzatoare de motivare a lucratorilor pentru asigurarea
calitatii (motivarea pozitiva);

- Infiintarea ,,cercurilor calitatii”, a ,,grupelor pentru rezolvarea problemelor” etc.

#V. Antonescu, D. Constantinescu, Managementul calitatii totale, Bucuresti, Editura OID-ICM, 1993
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Promovarea unor concepte integratoare de asigurare a calitatii

Etapa implementarii unor concepte integratoare privind asigurarea calitatii corespunde
anilor ’80, chiar dacad germenii unor asemenea concepte au aparut inca din anii ’60.

Se urmareste optimizarea proceselor pe intreaga traiectorie a produsului si anume,
incepand cu studiile de piata pentru identificarea nevoilor si pna la etapa post-utilizarii, a
reintegrarii in natura a rezultatelor acestor procese.

Se contureaza astfel un nou concept, denumit Managementul total al calitatii — Total
Quality Management (TQM) care, in prezent se utilizeaza in paralel cu conceptul anterior
mentionat (TQC) si cu cel de calitate totala, sau n relatie cu acesta din urma.

Conceptele integratoare de asigurare a calitatii, promovate in prezent, chiar daca
prezintd o serie de elemente de diferentiere, toate pun accentul pe urmatoarele aspecte:

- clientul are prioritate absoluta, satisfacerea cerintelor sale fiind esentialda pentru existenta
Tntreprinderii;

- asigurarea calitatii reprezinta o problema a conducerii de varf a intreprinderii;

- toate compartimentele intreprinderii sunt implicate Tn asigurarea si imbunatatirea calitatii
produselor si serviciilor. Tntre ele trebuie promovate relatii de tip ,,client - furnizor”;

- toti lucratorii din ntreprindere participa la asigurarea si imbunatatirea calitatii produselor
si serviciilor. Fiecare este raspunzator pentru calitatea muncii pe care o desfasoara si
trebuie sa fie constient ca poate contribui, in felul séu, la succesul intreprinderii;

- toate etapele traiectoriei produsului sunt luate in considerare in vederea asigurarii calitatii,
incepand cu evaluarea cerintelor clientilor si pana in etapa post-utilizarii, cu respectarea
cerintelor societatii referitoare la protectia mediului inconjurator.

4.1.3. Ipostazele calitatii

Activitatile legate de circulatia produselor si de relatia productie - consum au generat,
in plan practic, o serie de notiuni si Tntelesuri, asociate calitatii, numite de unii autori ipostaze
ale calitatii. Tn practica relatiilor dintre furnizori si beneficiari, se intalnesc, de regul,
urmatoarele ipostaze ale calitatii marfurilor: calitatea proiectatd, calitatea omologata, calitatea
prescrisé, calitatea contractatd, calitatea livratd si calitatea reald:

Calitatea proiectatd a unui produs reprezintda masura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci proiectate indeplinesc cerintele clientilor/consumatorilor dintr-o tara,
zona, regiune, etc. O regasim in faza proiectarii principale Tn variantele de produs prototip.

Calitatea omologata a unui produs reprezintda masura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci au corespuns cerintelor omologarii si  in acelasi timp
consumatorilor.(in faza omologarii principale).

Calitatea prescrisa a unui produs reprezinta masura in care ansamblul de caracteristici
intrinseci prevazute n standardele produsului (SR EN 1SO; SR, SF, SP) indeplinesc cerintele
consumatorilor/clientilor.

Calitatea contractata reprezinta masura in care ansamblul de caracteristici intrinseci
indeplinesc cerintele clientilor, respectiv partenerilor de contract.

Calitatea livrata reprezintd masura in care ansamblul de caracteristici intrinseci ale
produselor din lot indeplinesc cerintele beneficiarului prevazute in contract, Tn momentul
livrarii. O asemenea calitate o regasim Tn Buletinul de analizd sau Declaratie de conformitate,
Certificatul de calitate, Certificatul tehnic sa insoteasca lotul de produse expediat.

Calitatea reala a unui produs/lot reprezinta masura in care ansamblul de caracteristici
intrinseci determinate dupa livrare corespund cerintelor clientilor/consumatorilor.

Calitatea optima reprezinta masura in care ansamblul de caracteristici intrinseci
indeplinesc cerintele la nivelul cel mai inalt existent pe plan mondial/national la un moment
dat.(se regaseste in produsul ce detine suprematia pe plan mondial).

% Definitiile conform standardului SR EN 1SO 9000/2001;
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4.2. Fundamentele teoretice ale managementului calitatii
4.2.1. Definirea managementului calitatii

in literatura de specialitate sunt formulate mai multe definitii ale managementului
calitatii.

Juran, considerat in acest sens ,un adevarat deschizator de drum”, defineste
managementul calitdtii prin functiile acestuia in termenii , trilogiei calitatii”. Tn opinia sa
managementul calitdtii cuprinde trei procese principale de management: planificarea calitatii,
tinerea sub control a calitatii si Tmbunatatirea calitatii. Aceste trei categorii de procese sunt
interdependente.

Definitia cea mai larg acceptata pana in anul 2000 era cea prevazuta de standardul 8402.
Potrivit acestui standard, managementul calitatii reprezenta ,,ansamblul activitétilor functiei
generale de management care determind politica privind calitatea, obiectivele si
responsabilitatile si le implementeaza prin mijloace cum ar fi planificarea, tinerea sub control,
asigurarea si imbunatatirea calitatii, in cadrul sistemului calitétii”. Se preciza in continuare ca
managementul calitatii reprezenta responsabilitatea tuturor nivelurilor de management, dar
rolul de coordonare 1i revenea conducerii de vaf a Tintreprinderii. Implementarea
managementului calitatii se realiza cu participarea tuturor membrilor organizatiei.

Tncepand cu anul 2000, vechile standarde referitoare la calitate si la managementul
calitatii 1ISO seria 9000 au fost inlocuite cu standardele internationale RS EN 1SO 9000:2000.

Conform acestor standarde, Managementul Calitatii reprezintd ,,un ansamblu de
activitati organizate pentru a orienta si a controla o organizatie n ceea ce prevede calitatea”.

4.2.2. Principiile managementului calitatii

Pentru indrumarea managementului organizatiei spre cresterea performantelor, in standardele
calitatii 1SO 9000:2000 au fost enuntate opt principii ale managementului calitatii. Ele sunt rezultatul
experientei colective si a cunostintelor expertilor ce fac parte din comitetul tehnic 1SO, responsabil cu
dezvoltarea si mentinerea standardelor 1ISO 9000

1 Focalizare catre client. Organizatiile depind de clientii lor si deci trebuie sa
inteleaga nevoile prezente si viitoare ale acestora, trebuie sa le respecte cerintele si sa
incerce sa depaseasca asteptarile lor.

2 Conducerea (Leadership). Conducerea stabileste scopul si directia de actiune a
organizatiei, creeaza si mentine mediul intern, in care angajatii devin pe deplin implicati in
atingerea obiectivelor organizatiei.

3 Implicarea angajatilor. Personalul de la toate nivelurile reprezintd esenta unei
organizatii, iar implicarea lui completa Tn activitatile intreprinderii da posibilitatea ca
toate abilitatile lui s& poata fi folosite pentru maximizarea beneficiului.

4 Abordarea procesuala. Un rezultat dorit este obtinut mai repede si mai eficient,
atunci cand activitatile si resursele sunt tratate ca un proces.

5 Abordarea sistemica a managementului. Identificarea, intelegerea si dirijarea
proceselor ca un sistem, contribuie la cresterea eficientei activitatilor in atingerea scopurilor
organizatiei.

6 Tmbunatatirea continud. Obiectivul permanent al organizatiei trebuie si fie
Tmbunatatirea continua a performantelor totale ale acesteia.

7 Argumentarea cu date si informatii a deciziilor. Deciziile efective sunt bazate pe
analiza datelor si informatiilor. Prin decizii bazate pe fapte creste abilitatea demonstrarii
revizuire si schimbare a opiniilor si deciziilor .

8 Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii. Relatii reciproc avantajoase cu furnizorii
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O organizatie este direct dependenta de furnizorii ei; evident, si reciproca este
valabila. Stabilirea unei relatii avantajoase intre cele doua parti nu poate decat sa
influenteze Tn sens pozitiv capacitatea lor de a satisface cerintele clientilor. Abilitatea
crescuta de creare a valorii de ambele parti, flexibilitatea si rapiditatea raspunsului la schimburile
pietei sau ale nevoilor si asteptarilor clientilor, optimizarea costurilor si rezultatelor, sunt doar
cateva dintre beneficiile unei relatii benefice cu furnizorii.

4.2.3. Alte definitii referitoare la calitate si managementul calitatii

In general, orientarea si controlul referitoare la calitate include stabilirea politicii
referitoare la calitate si a obiectivelor calitatii, planificarea calitatii, controlul calitatii,
asigurarea calitatii si Tmbunatatirea calitatii.

Politica referitoare la calitate reprezinta intentii i orientari generale ale unei organizatii,
referitoare la calitate asa cum sunt exprimate oficial de managementul de la cel mai Tnalt
nivel. Acesta reprezinta punctul de plecare in Managementul Calitatii.

Obiectivele calitatii reprezintd ceea ce se urmareste sau spre care tinde organizatia
referitor la calitate. Obiectivele calitatii sunt specificate pentru nivelurile si functiile relevante
din organizatie.

Planificarea calitatii este o parte a managementului calitatii concentrata spre stabilirea
obiectivelor calitdtii si care specifica procesele operationale necesare si resursele aferente
pentru a indeplini obiectivele calitatii.

Controlul calitatii este o parte a managementului calitatii, concentratd pe indeplinirea
cerintelor referitoare lacalitate.

Asigurarea calitatii este o parte a managementului calitdtii concentratd pe furnizarea
increderii ca cerintele referitoare la calitate vor fi indeplinite.

Tmbunétatirea calitatii este o parte a managementului calititii, concentratd pe
cresterea abilitatii de a indeplini cerintele calitatii (eficacitate, eficientd, trasabilitate).

Sistemul calitatii reprezinta structura organizatoricd, procedurile, procesele si resursele
necesare pentru indeplinirea managementului calitatii.

Sistemul de management al calitatii reprezinta sistemul de management prin care se
orienteaza si se controleaza o organizatie Tn ceea ce priveste calitatea.

4.3. Functiile managementului calitatii
4.3.1. Planificarea calitatii

Functia de planificare a calitatii consta din ansamblul proceselor prin intermediul carora
se determina principalele obiective ale firmei in domeniul calitatii, precum si resursele si
mijloacele necesare realizarii lor.

Obiectivele si actiunile de intreprins pot fi stabilite la nivel strategic sau operativ din
care rezulta planificare strategica si planificare operationala a calitatii.

Prin planificare strategica sunt formulate principiile de baza, orientdrile generale ale
intreprinderii in domeniul calitatii. Acestea se regasesc in politica sa privind calitatea.

Concretizarea acestor principii si orientari se realizeaza la nivel operativ, prin
planificarea operationala.

La acest nivel putem face distinctie intre:

- planificarea externa a calitatii ce are ca scop identificarea clientilor si stabilirea
cerintelor acestora, pe baza studiilor de piata;
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- planificarea interna a calitatii prin care se urmareste transpunerea doleantelor
clientilor in caracteristici ale produsului si dezvoltarea proceselor care sa faca posibila
realizarea acestor caracteristici.

4.3.2. Organizarea activitatilor referitoare la calitate

Functia de organizare a managementului calitatii defineste ansamblul activitatilor
desfasurate n intreprindere pentru realizarea obiectivelor stabilite in domeniul calitatii.

O forma specifica de organizare in domeniul calitatii o reprezinta “cercurile calitatii”.

Tn literatura de specialitate ca si Tn practica economicd, pentru organizarea activitatii
referitoare la calitate se prefera utilizarea termenului de * sistem al calitatii” (quality system)
din care rezultd asigurarea calitatii conform standardului. ISO 9000/2000.

4.3.3. Coordonarea activitatilor referitoare la calitate

Functia de coordonare consta din ansamblul proceselor prin care se armonizeaza
deciziile si actiunile firmei si ale subsistemelor sale, referitoare la calitate, in scopul realizérii
obiectivelor definite, in cadrul sistemului calitatii definit anterior. Asigurarea unei coordonari
eficiente este conditionatd de existenta unei comunicari adecvate Tn toate procesele
corespunzatoare managementului calitatii.

Comunicarea in managementul calitatii Tmbraca dou& forme: bilaterald si multilaterala
(conferinte, reuniuni, sedinte, intalniri, etc.).

4.3.4. Antrenarea personalului pentru realizarea obiectivelor calitatii

Functia de antrenare se refera la totalitatea proceselor prin care personalul intreprinderii
este atras si determinat sa participe la realizarea obiectivelor planificate in domeniul calitatii,
ludnd in considerare factorii motivationali. Antrenarea are un pronuntat caracter operational,
baza el reprezentéand-o motivatia (pozitiva, negativa).

4.3.5. Tinerea sub control a calitatii

Functia de tinere sub control a calitatii se referd la ansamblul activitdtilor de
supraveghere a desfasurarii proceselor si de evaluare a rezultatelor in domeniul calitatii, in
fiecare din etapele traiectoriei produsului, Tn raport cu obiectivele si standardele prestabilite,
n scopul eliminarii deficientelor si prevenirii aparitiei lor in procesele ulterioare.

Aceastd evaluare si supraveghere are in vedere, prin urmare: procesele de redizare a
calitatii, rezultatele acestor procese referitoare la calitate si sistemului calitatii intreprinderii.

Tn ceea ce priveste evaluarea calitatii, standardul 1SO 9000/2000 precizeaza c&
este activitatea de examinare sistematica efectuata pentru a cunoaste in ce masura o entitate
(activitate, proces, produs, serviciu, organizatie) este capabila sa satisfaca cerintele
specificate.

Standardul defineste si activitatile specifice de finere sub control a calitatii
entitatilor. Astfel, prin supravegherea calitatii se intelege monitorizarea si verificarea
continua a starii unei entitati pentru a constata modul Tn care cerintele specificate sunt
satisfacute.
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Inspectia calitatii reprezintd activitatile prin care se masoard, examineazd, incearca
una sau mai multe caracteristici ale unei entitafi si se compara rezultatul cu cerintele
specificate, in scopul determinarii conformitatii acestor caracteristici.

Referitor la termenul de verificarea calitatii acestuia i se da o acceptiune diferita de
cea utilizatd Tn practica economica, aceasta reprezentand confirmarea conformitatii cu
cerintele specificate, prin examinarea si aducerea de probe tangibile.

Auditul calitatii, activitate cu un important rol n tinerea sub control a activitatilor,
reprezintd o examinare sistematica si independenta, efectuata pentru a determina daca:

- activitatile si rezultatele referitoare la calitate corespund dispozitiilor prestabilite

- aceste dispozitii sunt efectiv implementate si capabile sa atinga obiectivele.

Auditul calitatii se poate aplica atat sistemului calitdtii cat si elementelor acestuia,
proceselor, produselor si serviciilor. Scopul sau principal este de a evalua masurile corective
sau de Tmbunatatire necesare.

Analiza sistemului calitatii efectuata de conducere reprezinta evaluarea oficiala, de
catre conducerea Tintreprinderii la nivelul cel mai fTnalt (top management) a starii i

.....

4.3.6. Asigurarea calitatii

Potrivit lui J. Kélada, functia de asigurare a calitatii se refera la ansamblul activitatilor
preventive, prin care se urmareste, in mod sistematic, sa se asigure corectitudinea si
eficacitatea activitatilor de planificare, organizare, coordonare, antrenare si tinere sub control
in scopul de a garanta obtinerea rezultatelor la nivelul calitativ dorit. Aceste activitati se
desfasoard in paralel cu activitatile corespunzatoare celorlalte functii ale managementului
calitatii si Tn mod continuu.

Conceptul de asigurare a aparut din nevoia clientului de a “avea fincredere” in
capacitatea furnizorului de a-i oferi produse si servicii, care tind sa-i satisfaca exigentele.

Asigurarea calitatii reprezintd, o parte a managementului calitdtii concentratd pe
furnizareaincrederii ca cerintele referitoare la calitate vor fi indeplinite.

Asigurarea calitatii vizeaza, concomitent, realizarea unor obiective interne si externe de
unde rezulta ca putem vorbi de asigurare interna si asigurarea externa a calitatii.

Asigurarea interna a calitatii reprezinta activitatile desfasurate pentru a da incredere
conducerii Tntreprinderii ca va fi obtinuta calitatea propusa.

Asigurarea externa a calitatii reprezintd activitdtile desfasurate in scopul de a da
incredere clientilor ca sistemul calitatii furnizorului permite obtinerea calitatii cerute. Aceste
activitati pot fi efectuate de intreprinderea in cauza, clientul acesteia sau o altd parte, in
numele clientului pentru a-| asigura pe acesta din urma ca produsul comandat va fi realizat si
livrat Tn conditiile de calitate cerute (caracteristici ale modelelor de asigurare externa in
standardul 1SO 9000).

4.3.7. Tmbunétéatirea calitatii

Aceastd functie se refera la activitatile desfasurate in fiecare din etapele traiectoriei
produsului, Tn vederea imbunatatirii performantelor tuturor proceselor si rezultatelor acestor
procese, pentru a asigura satisfacerea mai buna a nevoilor clientilor, in conditii de eficienta.
Functia urmareste, asadar, obtinerea unui nivel al calitatii superior celui planificat. Aceasta
functie este considerata cea mai importanta pentru managementul calitatii.

Cadrul conceptual al Tmbunatatirii continua a calitatii, tehnicile si instrumentele care
pot fi utilizate sunt cuprinse n standardul 1SO 9004/2000
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4.4. Coordonatele politicii calitatii

Elementele structurale ale gandirii manageriale sunt considerate, prin urmare, viziunea,
misiunea, politica si strategia.

Viziunea reprezinta o imagine nestructuratd a viitorului bazatd pe intuitie, dorinte si
care poate constitui suportul unei dezvoltari ulterioare.

Misiunea este definitd ca in domeniul militar, reprezentdnd o operatiune specifica,
incredintata unui individ sau grup. Prin ea se stabileste unde vrea sa ajunga organizatia, sau
reprezinta ratiunea de a fi a acesteia.

Dupa alti autori misiunea este o sarcina stabilita in cadrul politicii, ambele fiind definite
pe baza strategiei Tintreprinderii. Potrivit definitiei celei mai larg acceptate, misiunea
reprezinta scopul organizatiei, servind pentru elaborarea politicii acesteia.

Politica este consideratad de unii specialisti ca fiind un ghid pentru luarea deciziilor, ca o
lege interna care guverneaza actiunile managerilor, sau un cod de conduita al intreprinderii.

Strategia descrie modul de utilizare aresurselor pentru a atinge obiectivele stabilite prin
politica, asa cum in domeniul militar, de un de a fost, de fapt, preluat termenul, reprezinta
»arta de a combina”. Aplicarea strategiilor adoptate implicd, in continuare, stabilirea unor
actiuni practice, specifice, denumite tactici.

Tacticile concretizeaza masurile intreprinse pentru implementarea optima a strategiilor,
exprimandu-se n principal prin: proceduri, metode si reguli.

Juran a delimitat 4 teorii pe baza carora se poate formula politica Tntreprinderii in
domeniul calitatii:

- teoria capabilitatii, Tn care atenfia este concentratd asupra desfasurarii

corespunzatoare a procesului de productie
s& ramana fideli intreprinderii

- teoria utilizarii, potrivit cédreia se acorda importanta diversificarii produselor si
serviciilor, pentru satisfacerea cerintelor diferite ale clientilor

- teoria performantei maxime, potrivit careia intreprinderea urmareste sa devina lider
prin calitatea produselor si serviciilor pe care le ofera.

Potrivit standardului RS EN 1SO 9000:2000, politica in domeniul calitatii reprezinta
intentiile si orientarile generale ale unei organizatii referitoare la calitate asa cum sunt
exprimate oficial de managementul de la cel mai nalt nivel.

Asadar, politica in domeniul calitdtii este parte componenta a politicii intreprinderii,
fiind aprobata de conducerea de varf a acesteia. Ea trebuie sa fie astfel elaborata incat sa se
asigure compatibilitatea cu celelalte politici sectoriale ale intreprinderii.

De asemenea, conducerea de varf trebuie sa ia toate masurile necesare, pentru ca aceasta
politica sa fie Inteleasa, implementata si mentinuta.

Asadar, in elaborarea politicii calitafii trebuie sa fie luate in considerare urmatoarele
elemente:

- calitatea trebuie definita de conducerea intreprinderii, care va asigura si realizarea

acesteia;

- responsabilitatea elaborarii politicii calitatii revine conducerii Tntreprinderii: aceasta
politica reprezinta un angajament al conducerii fata de lucratori, fatd de clientii sai Si
societate;

- politica Tn domeniul calitatii trebuie detaliata si concretizatd la toate nivelurile
intreprinderii, altfel ea raméane fara efect;

- aprecierea finala a calitatii nu o face o anumita ,,instantda” din intreprindere ci
clientul, societatea;

- competenta Tn domeniul calitatii Tnseamna nu numai clienti multumiti, ci si clienti
castigati.
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Potrivit opiniilor exprimate in literatura de speciditate, politica Tntreprinderii in
domeniul calitatii trebuie definita in scris, cerinta formulata si in standardele 1SO seria 9000.

Se recomanda ca politica Tn domeniul calitdtii sa fie concisa si usor de memorat, sa
poatd fi utilizatd de orice lucrétor, si defineasca ce se asteaptd de la salariati si. Tn acelasi
timp, sé fie globald, referindu-se la toate aspectele fundamentale ale calitatii.

4.5. Managementul calitatii totale (TQM)

Standardul 1ISO 9000/2000 defineste TQM ca pe un sistem de management orientat pe
calitate, extins la toate activitatile desfasurate Tn structurile organizatorice ale unui sistem
tehnico - economic si bazat pe o culturd si o filosofie de organizatie n spiritul calitatii, pe
participarea tuturor salariatilor, urmarindu-se asigurarea succesului pe termen lung, prin
satisfacerea deplina a clientilor si obtinerea de avantaje pentru toate partile implicate.

In definitia adoptatid de standard regasim tocmai elementele care sunt luate in
considerare pentru delimitarea cadrului conceptual al TQM, astfel:

- calitatea reprezinta punctul de pornire pentru toate activitatile intreprinderii;

- calitatea se realizeaza cu participarea intregului personal;

- Intreprinderea urmareste sa obtina rezultate pe termen lung prin satisfacerea clientului,
obtinerea de avantaje pentru toti salariatii si pentru societate.

TQM reprezinta o strategie puternica a intreprinderii pe termen lung care
determind o Tmbunatatire continua a calitatii produselor/serviciilor, precum si a
abilitatii conducerii de a satisface nevoile clientilor, si in acelasi timp, sa creeze conditii
de crestere a productivitatii muncii si implicit a profitului.

TQM este un nou sistem de conducere a firmelor, care utilizeaza tehnici specifice
pentru atingerea urmatoarelor obiective:

- satisfacerea nevoilor frecvente ale clientilor prin depasirea asteptarilor acestora;

- atingerea unei pozitii competitive pe piata prin cresterea productivitatii si a
imbunétatirii continue a calitatii;

- construirea unui sistem total de conducere prin implicarea tuturor angajatilor, si in
primul rand al managerului, care are in centrul preocuparilor clientul pentru care
promoveaza un adevarat cult, cercetdndu-i in permanenta nevoile explicite si
implicite.

TQM este un ansamblu de activitati menite sa asigure realizarea simultana a obiectivelor

de mai sus, prin utilizarea optima a resurselor disponibile, umane si financiare.

Ansamblu de activitati ale TQM este constituit din: planificare, organizare,
conducere, control, asigurare.

4.5.1. Principiile TQM stabilite de E. Deming

1. Stabilirea satisfacerii, ca scop principal si constant

2. Adoptarea fara rezerva a noii filosofii a calitatii

3. Tnlocuirea controlului final al produsului/serviciului cu preocuparea de Tmbunatatirea
procesului de obtinere

4. Tnasigurarea celei mai bune calititi, costul este neglijabil

5. Procesul de asigurare a calitatii bun/serv. Va fi imbunatatit continuu, pe baza analizei

statistice a datelor de performanta
6. Programa de pregatire si perfectionare pe categorii de personal
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7. Selectionarea in posturi de conducere a specialistilor care permit angajatilor sa-ti puna in
valoare capacitatea lor si nu pe cei care doar dirijeaza sau penalizeaza comportamentul
acestora.

8. Eliminarea fricii angajatilor de a pune intrebari, de a solicita asistentd; in caz contrar, ei
vor continua sa faca aceleasi activitati cu greseli sau deloc.

9. Eliminarea barierelor dintre compartimentele de lucru pentru a lichida competitia
conflictuald; altfel, unul dintre compartimente poate produce probleme altuia.

10. Eliminarea sloganurilor sau a modelelor organizatorice pentru lucratori; ei vor fi lasati sa
si le creeze singuri.

11. Eliminarea normelor, pentru ca ele nu reprezinta calitatea sau metodele de obtinere a
calitatii

12. Tncurajarea mandriei pentru munca depusa prin recunoasterea calititii realizate efectiv.

13. Tncurajarea sistemelor de perfectionare si autoperfectionare prin insusirea de noi metode si
tehnici statistice si a lucrului Tn echipa.

14. Conducerea si toti angajatii trebuie sa actioneze in asa fel incat sa poate crea un nou
sistem de calitate.

4.5.2. Metode si tehnici de imbunatatire continua a calitatii
4.5.2.1. Strategia imbunatatirii continue

Strategia Tmbunatatirii continue, conceptia fundamentald a managementului calitatii
practicat in Japonia, a fost lansata de Masaaki lamai, presedintele Corporatiei Cambridge
din Tokio, apreciat ca cel mai bun specialist japonez in domeniul managementului calitatii.
In gandirea acestuia, Kaizen este un concept ,,umbreld”, care asimileazd principalele
metode si conceptii practicate in managementul calitétii din Japonia si a caror valoare este
recunoscuta pe plan mondial.

Intre Tmbunatatirea continud (conceptual KAIZEN sau conceptual umbreld) si
Tmbunatatirea prin inovatii (specificdi modelului traditional de management), numita in
japoneza KAIRYO, exista diferente importante, prezentate, paralel, in tabelul urmétor:

Tabel 4.1. Diferentele dintre strategia Tmbunatatirii continue si strategia imbunatatirii
prin inovatii

KAIZEN KAIRYO

Schimbari graduale produse Schimbari bruste si efemere;
continuu;
Dezvoltare pas cu pas, Dezvoltare in salturi mari;
Antreneaza intreg personalul; Rezervata elitelor;

Foloseste cunostinte - Foloseste tehnologii de varf;
conventionale;

Necesita investitii reduse;
Orientat cétre proces si

Necesita investitii mari;
Orientat cétre rezultate si

eforturi; profit;
- Motivatie Tnaltd a personalului;- Motivatie, de nivel redus;
- Caracter preventiv, activ. - Caracter corectiv, reactiv
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4.5.2.2. Ciclul lui Deming (Ciclul PDCA)

Este cunoscuta si sub denumirea de ,,Cercul lui Deming" sau prin initialele PEVA,
care sugereaza continutul metodei: planifica-executa-verifica-actioneaza, circuit care reluat
permanent asigurd Tmbunatatirea calitatii. Deming a aplicat-o Tn Japonia, iar managerii
japonezi au retinut-o sub denumirea de ,,Ciclul lui Deming"sau PEVA. Tn elaborarea
acestei metode Deming pleacd de la importanta unei interactiuni constante intre cercetare,
conceptie, productie, vanzari pentru asigurarea calitatii corespunzator cerintelor
beneficiarilor. Ciclu PDCA (Plan — Do — Check — Act) cuprinde patru faze:

a. Planificare (P). In aceasti faza se concepe un plan. Se defineste obiectivul si se determina
conditiile, metodele, masurile si politicile necesare pentru a-I atinge. Tn procesul
Tmbunatatirii continue, la aparitia unei probleme se executa:

identificarea problemei si planificarea actiunilor;

culegerea observatiilor si analiza lor;

- selectarea cauzei reale;
- definirea actiunilor corective.

b. Executie (D). Tn aceasta fazi se pune Tn aplicare planul. Se creazd conditiile si se face
pregatirea si antrenamentul, necesare pentru executarea planului. Seful trebuie sa se
asigure, ca fiecare intelege complet obiectivele si planul, Ti Tnvata pe lucratori procedurile
si transmite cunostiintele necesare pentru rezolvarea planului si intelegerea lucrului. Tn
final, se verifica aplicatia. In forma sintetica, executia are urméatoarele etape:

- pregatirea operatiilor;
- aplicareaplanului;
- verificarea aplicatiei.

c. Verificare (C). In aceastd fazd se verificd rezultatele, pentru a stabili dacad se obtin
rezultatele dorite. Se verifica, Tn vederea realizarii ansamblului de proceduri si de
modificari, care se impun, pentru a elimina anomaliile, care pot sa apara.

Pe scurt:
- se verifica rezultatele actiunilor realizate;
- se compara cu obiectivele.

d. Actiune (A). Tn aceasta faza se adoptd actiunea necesard. Dacé verificarea releveaza ci
lucrarea nu este realizatd in concordanta cu planul sau cu rezultatele anticipate, se
stabilesc masuri pentru o actiune corectivd si se pune in aplicare. Daca verificarea
detecteaza o anomalie, adica valoarea obtinuta, difera de valoarea prevazuta, atunci se
investigheaza cauza anomaliei, pentru a preveni repetarea ei. Uneori poate sa fie necesara
reinstruirea lucratorilor si revizuirea procedurilor.

Dupa parcurgerea completd a ciclului PDCA este necesar s& se asigure mentinerea
nivelului de calitate atins. Pentru aceasta, se aplica ciclul de mentinerea la nivel, numit SDCA
(S - standardizare), care nu mai presupune elaborarea unui plan de Tmbunatatire, ci
respectarea sistemului de reguli (Standardizarea). Asigurarea ca Tmbunatatirea implementata
este stabila, mentine nivelul de calitate atins si reprezintd o bazad pentru stabilirea unui nou
plan de imbunatatire, acesta fiind Tnceputul unui nou ciclu PDCA.

4.5.3. Dimensiunile TQM: filosofica, logica si tehnica

a) Componenta filosofica, psihologica si politica
- este cea mai importanta, dar cea mai putin vizibila;
- constituie forta care impinge tot personalul intreprinderii, incepand cu managerul general
pentru a| motiva in realizarea lucrului bine facut;
Calitatea devine o conditie de supravietuire a firmei, de satisfactie si mandrie a
angajatilor.

123



Firma trebuie s& cunoasca bine nevoile clientilor si sa actioneze in asa fel incat sa le
depaseasca asteptarile.
b) Componenta logica, rationala si sistematica
- consta n definirea calitatii produsului/serviciului pentru un anumit segment de clienti si
aplicarea masurilor rationale, logice de organizare si realizare a programelor de calitate. Tn
acest sens se iau decizii de prevenire si identificare a abaterilor de la calitate.
- Orice angajat reprezinta o veriga care poate intari sau stabili trainicia lantului calitatii.
- Caditatea nu-i rodul intamplarii. De aceea ea trebuie gestionata prin: planificare,
organizare, control si asigurare.
c¢) Componenta tehnica
- reprezinta aspectul operational al TQM, partea vizibild a acestui proces, dar nu cea mai
importanta. Ea cuprinde toate tehnicile care fac sa functioneze in bune conditii echipele de
imbunétatire a calitatii.
Tntre cele trei dimensiuni exista o stransa legaturd, pentru ca nu-i de ajuns si vrei si faci
un anumit nivel al calitatii (dimensiune filosoficd), sa stii ce sa faci (logicd), ci trebuie sa si
poti sa faci (tehnica).

4.5.4. Schimbari introduse de sistemul Calitatii Totale

Implementarea Calitatii Totale, reprezintd inceputul unui proces fara sfarsit, proces care
necesita o serie de schimbari Tn cadrul Tntreprinderii si anume:
1. Noi atitudini in raporturile de munca:
2. Schimbarea, in sensul imbunatatirii continue:
3. Schimbarea in ceea ce priveste mediul de lucru.

Relatiile de munca, atat pe verticala, cat si pe orizontald, trebuie sa se bazeze pe
comunicare, incredere, colaborare, participare.

4.6. Structura costurilor referitoarela calitate
4.6.1. Evolutia abordarii costurilor referitoare la calitate

Crosby, in opinia caruia calitatea nu costa, propune o abordare mult simplificata,
delimitand doud categorii de "preturi": pretul conformitatii si pretul neconformitatii. El
prefera termenul de "pret” Tn locul celui de "cost", pentru a scoate in evidenta ca acest pret
platit nu este inevitabil ci, dimpotriva, poate fi redus si chiar eliminat.

Tn prezent, abordarea clasica a costurilor calitatii, cu delimitarea celor patru categorii
de costuri (de prevenire, de evaluare, defectari interne si externe), este cea mai larg acceptata
n literatura de specialitate, dar mai ales in practica economica.

- costurile de prevenire - reprezinta costul pe care 1l impune Tncercarea de a face un
lucru corect de prima data si este estimat la 5% din totalul costurilor calitatii (de remarcat
proportia micd a acestuia cand in mod normal, ar trebui sa fie predominant);

- costurile de evaluare - reprezinta costul impus de verificarea a ceea ce s-a realizat si
reprezinta aproximativ 35% din costurile calitatii;

- costul defectarilor interne - este pretul care este platit cand activitatea nu s-a realizat
corect; reprezinta 40% din costurile calitatii;

- costul defectarilor externe - reprezinta pretul platit cand informatia potrivit careia
activitatea sau produsul nu este cel scontat este primita din exterior; aceste costuri ocupa 20%
din totalul costurilor calitétii.
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Deficientele determina cheltuieli suplimentare care pot ajunge pana la 25% din cifra de
afaceri.

Costul calitatii reprezinta o procedura prin care se masoara cat cheltuieste intreprinderea
pentru a-si satisface clientii cu calitatea produselor si serviciilor oferite.

4.6.2. Structura costurilor referitoarela calitate

Abordarea clasica a costurilor calitatii, cu delimitarea celor patru categorii de costuri
(de prevenire, de evaluare, defectdri interne si externe), este cea mai larg acceptatd n
literatura de specialitate, dar mai ales n practica economica:

- costurile de prevenire - reprezinta costul pe care 1l impune incercarea de a face un
lucru corect de prima data si este estimat la 5% din totalul costurilor calitatii (de remarcat
proportia mica a acestuia cand in mod normal, ar trebui sa fie predominant);

- costurile de evaluare - reprezinta costul impus de verificarea a ceea ce s-a realizat si
reprezinta aproximativ 35% din costurile calitatii;

- costul defectarilor interne - este pretul care este platit cand activitatea nu s-arealizat
corect; reprezinta 40% din costurile calitatii;

- costul defectarilor externe - reprezinta pretul platit cand informatia potrivit careia
activitatea sau produsul nu este cel scontat este primita din exterior; aceste costuri ocupa 20%
din totalul costurilor calitatii.

4.6.2.1. Costurile de prevenire

Aceste costuri sunt legate indisolubil de planificarea, de implementarea si de
mentinerea sistemului calitatii. Daca numai 25% dintre aceste costuri ar fi eliminate, la
profilul firmei s-ar adduga 50% din volumul vanzarilor.

La randul lor, costurile de prevenire se pot clasifica in doua mari categorii:

- costuri de prevenire ce pot fi considerate ca parte esentiala a procesului: testari in

practica, verificarea proiectelor, analize ale efectelor, etc. si

- costuri de prevenire ce sunt datorate reducerii costurilor de evaluare si ale costurilor

datorate esecurilor interne si externe.

Aceastd a doua categorie reprezintd de fapt, o investitie in Tmbunatatirea calitatii si se
pot transformaintr-o reducere semnificativa a tuturor costurilor.

Opiniile cu privire la activitdtile generatoare de costuri de prevenire sunt destul de
diferite in literatura de specialitate. Tn general, In cadrul acestor costuri sunt incluse
urmatoarele:

» costuri determinate de stabilirea standardelor de calitate, costuri cu reproiectarea

constructiva si tehnologica a produselor noi cu caracteristici superioare;

» costuri ale verificarii calitatii proiectului si ale elaborarii instructiunilor de control;

» costuri de achizitionare de echipamente, aparate si standuri pentru masurarea Si
controlul calitatii;

» costuri de creare a prototipurilor sau seriel zero;

» costuri pentru omologare;

» costuri legate de controlul si dirijarea proceselor in vederea asigurarii calitatii
(sistem de camere video pentru verificarea calitafii, utilizarea computerelor, a
microprocesoarelor, etc.);

» costuri ocazionate de perfectionarea pregatirii superioare a personalului de executie

si de control,
» costuri pentru proiectarea si executarea S.D.V.-urilor;
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» costuri de prelucrare suplimentara a unor materii prime de la furnizori,
necorespunzatoare calitativ;

» costuri pentru dotarea companiei cu utilaje de manipulare mecanica si containere,
pentru protectia subansamblelor pe flux de fabricatie si Tn timpul transportului la
punctele de control;

> costuri pentru mecanizarea Si automatizarea unor operatii manuale din procesul de
productie si de control;

> costuri pentru realizarea ambalajelor de protectie a produselor finite, pentru
transportul, depozitarea si conservarea lor in spatii corespunzatoare;

> costuri pentru depozitarea Tn conditii corespunzatoare a produselor finite.

Aceastd ordonare este determinatd nu numai de considerente teoretice dar si practice,

toate aceste activitati avand drept scop prevenirea aparitiei defectelor pe perioada de viata a
produselor, de la conceptia lor, pana la beneficiarul final.

4.6.2.2. Costuri de evaluare

Costurile de evaluare si de monitorizare a calitatii includ activitatile ocazionate de
prezenta unor defecte, ce trebuie detectate cat mai devreme cu putintd. Ele sunt legate de
activitatile desfasurate pentru a descoperi conditia reala a produsului i pentru a se asigura
conformitatea acestuia cu specificatia. Aceste activitati sunt:

teste de laborator, de acceptare sau de respingere a produsul ui;
inspectia de asigurare a calitatii, teste si verificari;
inspectia din partea angajatilor (altii decat cei ce lucreaza in asigurarea calitatii);
auditarea calitatii, evaludri speciale, aprobari;
costuri de testare variata (teste de performanta);
monitorizare.
Practic, aceste costuri includ toate costurile antrenate de:
controlul de receptie al materiilor prime, materialelor, subansamblelor de la furnizori;
controlul procesului de productie sau pe flux de fabricatie;
controlul produselor finite;
- salariile personalului de control al calitatii;
costul materialelor si energiei consumate in procesul de control;
costul de verificare periodica a echipamentelor de control si masurare;
costul controlului periodic al produselor finite, Tn conditiile cerute de beneficiari,
refacerea probelor tip.

Deci, controlul de calitate intervine in toate etapele de desfasurare a procesului de
productie si nu numai in stadiul final, cand produsul este deja fabricat. Acest control are un
puternic rol preventiv, putdndu-se lua astfel masurile necesare finlaturarii operative a
defectiunilor, evitandu-se fabricatia de produse defecte sau aparitia de rebuturi.

O
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4.6.2.3. Costuri de defectare interna

Daca primele doud categorii de costuri prezentate pot fi descrise ca fiind costuri de
investitii pentru Tmbunatatirea calitatii, ultimele doua categorii sunt costuri de inregistrare a
unei calitati neadecvate. Aceste costuri ale defectdrilor interne si externe nu sunt costuri
socialmente necesare, ele reprezentand o pierdere atat pentru firma in cauza dar si pentru
societate, Tn ansamblul ei.

Costurile defectarilor reprezinta de fapt costurile pierderilor sau cheltuielilor antrenate
de lipsa de calitate. Ideal ar fi, catoate produsele iesite pe piatd s& nu prezinte nici un defect,
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dar datoritd factorului uman precum si altor factori, mai mult sau mai putin obiectivi, unele

produse

prezinta deficiente de calitate.

Costurile defectéarilor interne sunt acele costuri datorate refacerii a ceea ce dgja a fost
produs sau repararii si modificarii rezultatelor unei activitati, incluzand deci pierderea de
resurse materiale si de fortd de munca. in lipsa defectelor in produse, costurile defectarilor
interne ar fi egale cu zero. Tnsi ele exista si include urmatoarele costuri:

repetarea unei activitati deja desfasurate datorita neobtinerii performantelor scontate,
reprelucrarea, remanierea, retestarea, reinspectia, deci costuri de corectare a
deficientelor constatate, pentru a transforma produsele din produse neconforme, in
produse conforme cu specificatia;

costuri determinate de productia declasata sau prin schimbarea claselor de calitate;
rebuturi (deseuri) definitive, care reprezinta pierderea netd in materiale si munca
rezultatda din produse neconforme, dar care nu mai pot fi reparate, refolosite si/sau
recuperate;

intreruperea procesului de productie, materializatd in pierderi de timp de munca
(timpi morti);

pierderea Tn produse (inclusiv capete de linie) care apare cand pierderea este mai
mare decat specificatia, datorita fluctuatiilor regimului parametrilor de functionare a
masinilor si echipamentului de productie;

costuri ale modificarilor datorate unor erori de planificare sau proiectare,
neidentificate anterior. Aceste costuri include activitatea de reproiectare si
replanificare, modificare de software, costul de retragere a metodelor ce trebuie
modificate, modificarea si reglarea S.D.V.-urilor, modificarea instructiunilor de
lucru, service adiacent;

spatii suplimentare de depozitare, aprovizionari suplimentare si cresterea inventarului
existent;

costuri de service comercial.

4.6.2.4. Costuri de defectare externa

Costurile defectarilor externe reprezinta totalitatea pierderilor si cheltuielilor datorate
deficientelor de calitate constatate dupa livrarea produsului la consumator.

Folosind terminologia Dr.-lui Juran, aceste costuri pot fi clasificate la randul lor in
costuri cronice si costuri sporadice. Costurile cronice sunt cele antrenate de reclamatiile si de
returnarile de marfa aflata in garantie si de service-ul aferent acestei perioade.

Tn cadrul acestor costuri ale defectarilor externe sunt incluse urméatoarele costuri:

X/
L X4

costuri  privind remedierea produselor reclamate de consumator ca
necorespunzatoare calitativ sau a produselor refuzate la receptie de catre clienti,
cand receptia se face la sediul acestora;

cheltuieli cu reparatiile efectuate la produsele defecte pe durata lor de viatd, defecte
datorate calitatii;

bonificatii pentru stingerea reclamatiilor facute de clienti;

valoarea pierderilor din Tntérzieri in onorarea facturilor, ca urmare alitigiilor in curs
de solutionare;

costuri privind probele, controalele si expertizele la produsele ce ajung la destinatie
si sunt reclamate de clienti;

costuri determinate de nlocuirea produselor defecte in cadrul termenului de
garantie;

costuri de ambalare, manipulare si transport suplimentar, generate de operatii de
remaniere sau de inlocuire a produselor;

costuri de stocare a produselor necorespunzatoare calitativ;

127



% rechemari de produse sau retragerea lor de pe piata;

«+ anunturi privind existenta unor riscuri in siguranta folosirii sau consumului unor
produse, datorate unor posibile deficiente de calitate;

«+ critica Tn media, Th mod particular la existenta unor fapte de coruptie sau incercari
deliberate de a tine secret sau de a induce in eroare publicul,

+«+ costurile unor lansari ratate pe piatda ale unui produs, datorita existentei unor
deficiente identificate sau semnalate de cétre clienti;

+¢+ esecuri datorate unor produse similare superioare, ae firmelor concurente;

% promovarea neadecvata sau gresit directionata;

«+ viata de raft prea scurta, in cazul produselor chimice, farmaceutice, alimentare (la
produse deosebit de perisabile), contaminarea acestora, ambalare
necorespunazatoare;

% reclamatii ale clientilor, investigarea si rezolvarea acestora;

+»+ costul de functionare a Departamentului de Service al Consumatorilor;

% excesein suportul post-livrare sau de mentinere a produsului;

«»+ costuri excesive de depozitare, de livrare si costurile administrative conexe;

% concesii necontractuale.

Tn cadrul acestor costuri mai sunt incluse si cele datorate pierderilor viitoare din vanzari
datoritd insatisfactiei clientilor.

4.6.3. Analiza costurilor referitoarela calitate

n functie de specificul elementelor de costuri si de necesitatile Tntreprinderii, analiza
poate fi efectuata pe produse, compartimente sau la nivelul intreprinderii.

Dintre elementele costurilor referitoare la calitate, analiza defectarilor (interne si
externe) prezintd o importanta deosebita, permitand evidentierea masurilor corective care se
impun. Aceasta analiza serveste, totodatd, la fundamentarea investitiilor necesare pentru
prevenirea aparitiei deficientelor in procesele ulterioare.

Tipurile de defecte pot fi analizate cantitativ si valoric, utilizand in acest scop
reprezentari grafice (histograme, etc.).

Analizand costurile defectarilor pe sectoare ale Tintreprinderii, exista posibilitatea
identificarii sectorului care contribuie cel mai mult la aceste costuri.

Ponderea costurilor defectarilor in costurile totale ale sectoarelor se determina potrivit
relatiei:

Py = (SCq /SCt)% Q)
n care:
P4 = ponderea costurilor defectarilor;
Cq = costurile defectérilor pe sector;
C: = costurile totale pe sector.
Analiza costurilor rebuturilor se realizeaza, de reguld, pe baza urmatorilor indicatori:

P costul total al rebuturilor,
P ponderea rebuturilor in costurile de productie,
P pierderi totale efective datorate rebuturilor,
P ponderea pierderilor totale efective datorate rebuturilor in costurile de productie.
Costul total al rebuturilor de determina cu relatia:
Cu=Qr-C 2
n care:

Cir= costul total a rebuturilor,
Qr = cantitatea de produse rebutate,
¢ = costul de productie pe unitatea de produs.
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" Ponderea rebuturilor Tn costurile de productie se determina cu relatia:
P=(C /Ct) % 3)

n care:

P: = ponderea rebuturilor in Costurile de productie,
Ci = costul total al rebuturilor,

C: = costurile totale de productie.

Pierderile totale efective, datorate rebuturilor, se determina cu relatia:
Ptr = Ctr = r&: (4)

in care:

P, = pierderi totale efective, datorate rebuturilor,

Cir = costul total al rebuturilor,

rec =costul materialelor recuperabile din produsel e rebutate.

Ponderea pierderilor totale efective Tn costurile de productie se determina cu relatia:
Pptr = (Ptr /Ct )% (5)

n care:

Potr = ponderea pierderilor totale efective datorate rebuturilor in costurile de productie,
Py = pierderi totale efective, datorate rebuturilor,

C; = costurile totale de productie.

Analiza costurilor produselor declasate se realizeaza pe baza urmatorilor indicatori:
P costul total al produselor declasate,
P ponderea produselor declasate in costurile de productie,
P pierderi totale efective datorate produselor declasate,
P ponderea pierderilor in costurile de productie.
Acesti indicatori se determind Th mod asemandtor cu cei utilizati pentru analiza
costurilor rebuturilor.

Analiza costurilor reclamatiilor clientilor se realizeaza utilizand mai multi indicatori:
P costul total al reclamatiilor clientilor,
P pondereq costurilor reclamatiilor in valoarea produselor reclamate etc.

Ponderea costurilor reclamatiilor clientilor (in termenul de garantie) se determina cu
relatia:
Pr=(Cr/Vi)% (6)

n care:

Pr = ponderea costurilor reclamatiilor clientilor in valoarea totald a produselor reclamate,
Cr = costurile pentru rezolvarea reclamatiilor,

V' = valoarea totala a produselor reclamate (in perioada de garantie).

Tn mod aseménator pot fi analizate si alte elemente de costuri referitoare la calitate,
tinand seama de specificul lor si de situatia concreta a intreprinderii.
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4.7. Sisteme de asigurare a calitatii
4.7.1. Asigurarea calitatii — notiuni de baza

Asigurarea calitatii - parte a managementului calitatii focalizata pe oferirea increderii
ca cerintele de calitate vor fi satisfacute.

Standardul 1SO 9000 reprezinta modele pentru asigurarea calitdtii. Ele cuprind
recomandari si cerinte pentru dezvoltarea sistemelor de management al calitatii.

Seria 1SO 14000 stabileste recomandari si cerinte pentru dezvoltarea unui sistem de
management, n ceea ce priveste protectia mediului ambiant, acesta reprezentand o conditie de
baza Tn asigurarea potentialului creator al fiintei umane.

Standardul 1SO 10011 cuprinde liniile de actiune pentru organizarea, desfasurarea Si
evidenta auditului, ca mijloc de evaluare si dezvoltare a sistemului de management al calitatii.

Acreditarea organismelor de certificare a personalului se realizeaza pe baza standardului
SO 45013

Asigurarea calitatii reprezinta ansamblul activitatilor planificate si sistematice
implementate Tn cadrul sistemului calitatii si demonstrate atat cat este necesar pentru
furnizarea increderii corespunzatoare ca o entitate va satisface conditiile referitoare la
calitate.

Sistemul calitatii a fost dezvoltat ca un raspuns la provocérile globalizarii crescande a
pietii si a fost unanim acceptat, atat de furnizori cat si de intermediari si consumatorii finali.
Existenta unui sistem al calitatii intr-o societate comerciala confera o prezumtie ca politica si
obiectivele privind calitatea produselor si serviciilor sunt cunoscute, intelese, aplicate, atinse
si mentinute.

Sistemul de asigurare a calitatii reprezinta ansamblul de structuri organizatorice,
proceduri, procese si resurse pentru implementarea managementului calitatii.

Principala caracteristica a sistemului de asigurare al calitatii este aplicarea unui pachet
de proceduri care are rolul de a corela in mod unitar problemele de coordonare, conceptie,
executie, evaluare si atestare a calitatii produselor/ serviciilor in toate etapele ciclului de viata
aproduselor sau serviciilor.

Activitatile sistemului calitatii cuprind toate fazele ciclului de viata a
produselor/serviciilor, incepand cu identificarea initiald a necesitatilor clientilor péana la
satisfacerea cerintelor si asteptarilor acestora: marketing si prospectarea pietei; proiectarea,
specificarea si dezvoltarea produsului; aprovizionarea cu materii prime, materiale, piese etc;
productia; inspectia, Tncercarea Si examinarea; ambalarea si depozitarea; vanzarea si
distribuirea; montajul si exploatarea; asistenta tehnica si mentenanta; scoaterea din uz.

4.7.2. Documentele sistemului calitatii

Realizarea si functionarea unui sistem al calitatii necesita existenta unor documente
specifice. Aceste documente urmaresc sa furnizeze certitudinea ca activitatile care concura la
realizarea calitatii produselor/serviciilor vor fi indeplinite efectiv, intr-o maniera planificata,
suficienta si controlata.

Potrivit standardului ISO 10013, documentele pentru definirea si implementarea
sistemului calitatii Tntr-o Tntreprindere sunt]:

manualul calitatii;

procedurile sistemului calitatii;
documentele calitatii;
documentele Tnregistréarii calitatii.

Documentele sistemului calitatii se regasesc pe trei nivele: strategic, tactic si
operational.
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Manualul calitatii este un document oficial, sintetic si de baza in relatiile societatii
comerciale cu clientii sai, precum si cu organismele acreditate de certificare, facilitand
informarea acestora asupra modului de tratare a cerintelor de asigurare a calitatii produselor si
serviciilor oferite.

Manualul calitdtii serveste ca referintd permanentd in implementarea si mentinerea
sistemului calitatii, scopul principal fiind acela de a furniza o descriere adecvata a acestui
sistem.

Intrucét la efectuarea auditului de calitate, manualul este folosit ca document de
analiza a modului Tn care au fost indeplinite cerintele standardului de referintd, este
recomandat ca manualul sa fie structurat pe capitolele din standard si sa se arate cum se
realizeaza fiecare capitol.

Procedurile sistemului calitatii se refera la activitatile de baza ale sistemului si nu intra
in detalii tehnice. Procedura este definita ca reprezentand modalitatea specifica de desfasurare
a unei activitati. Tn continutul unei proceduri se specifica, de reguld: obiectivul activitatii, ce
trebuie facut si de catre cine, cand, unde si cum trebuie facut, ce materiale, echipamente si
documente trebuie sa fie utilizate, cum se procedeaza pentru mentinerea sub control si
inregistrarea intregii activitati. Continutul procedurii trebuie sa fie precis si complet pentru a
garanta repetabilitatea executarii sale.

Rolul procedurilor Tn managementul calitatii este de a reglementa activitatile
importante pentru calitate, astfel Tncat acestea sa poata fi masurabile si tinute sub control.
Se poate aprecia ca procedurile sunt si un instrument important prin care organizatiile 1si
pot identifica situatia Tn domeniul calitatii si instrui salariatii pentru realizarea
cerintelor sistemului calitatii.

Documentele calitatii detaliaza procedurile sistemului si ele sunt: documentatia tehnica
de baza (fise tehnologice, desene etc.); instructiunile de lucru care se refera la detaliile tehnice
ale unei activitati, uneori limitata la un singur post de lucru; procedurile si instructiunile de
inspectie, procedurile de incercare, specificatiile etc.

Tnregistrarile calititii sunt necesare pentru a demonstra satisfacerea cerintelor
referitoare la calitate si pentru a verifica eficienta activitatilor respective. Tnregistrarile sunt
generale, referindu-se la aspecte ale asigurarii calitatii la nivelul Tntreprinderii si specifice,
cum ar fi cele referitoare la receptie, inspectie, inregistrari din perioada garantiei i post
garantiei.

Tn functie de tipul produselor si serviciilor pe care le oferd, pot fi utilizate urmatoarele
tipuri de nregistrari ale calitatii: registre, fise cu rezultatele unor masuratori, buletine de
analiza, rapoarte de inspectie sau referitoare la costurile calitatii, documente de certificare,
etalonare etc.

4.8. Certificarea si acreditarea

Certificarea a capatat o larga raspandire in relatiile comerciale dintre agentii economici,
mai ales dupa aparitia standardelor internationale ISO 9000 si a celor europene EN 45000.

Certificarea conformitatii reprezinta actiunea unei terte parti care dovedeste existenta
increderii ca un produs, proces sau serviciu corespunzator identificat este in conformitate cu
un standard sau un alt document normativ.

Prin urmare, in plan conceptual, termenul de certificare cuprinde toate procedurile prin
care un organism neutru da asigurarea ca o entitate este conforma conditiilor specificate.

Acest organism neutru, numit organism de certificare, stabileste Tn permanenta
conformitatea produsului, procesului sau serviciului sub forma une dovezi scrise, respectiv a
unui certificat de conformitate.
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Tn functie de domeniul de certificare exista:

- certificarea produselor sau serviciilor, care atesta ca proprietatile unui bun sau al unei
prestatii sunt conforme cu specificatiile tehnice;

- certificarea sistemelor calitatii, care atesta conformitatea sistemului de asigurare a
calitatii unei intreprinderi sau a unei parti dintr-o intreprindere cu un standard din seria 1SO
9000;

- certificarea personalului, care atestd competenta profesionistilor fata de criterii
stabilite.

Acreditarea este o procedura prin care un organism cu autoritate da recunoastere
oficiala ca un organism sau o persoana sunt competente sa desfasoare sarcini specifice.

Cu dte cuvinte, acreditarea se referd la laboratoare, organisme de certificare si
inspectie care au fost evaluate si auditate la intervale regulate de catre o ter{a parte in ceea ce
priveste competenta lor tehnica, prin raportare la criterii tehnice publicate.

Ca tehnica de evaluare efectuatd de o tertd parte, acreditarea este un instrument
important pentru generarea si mentinerea increderii in aceste organisme.

Nivelul necesar de incredere trebuie bazat pe competenta tehnica a fabricantilor,
laboratoarelor, certificatorilor, organismelor de inspectie si acreditorilor, precum si pe
transparenta procedurilor de evaluare a conformitatii, atat in sfera reglementata, cat si in cea
nereglementata.

Standardele EN: 45001, 45002 si 45003 stabilesc criteriile generale pentru
functionarea si evaluarea laboratoarelor de incercari care efectueazd determinari in cadrul
unui sistem de certificare, ca si cerintele pe care trebuie sa le indeplineasca organismele de
acreditare a e acestor laboratoare.

Acreditarea laboratoarelor reprezintd o recunoastere oficiala a competentei unui
laborator de Tncercari de a realiza anumite Tncercari sau tipuri de Tncercari. Prin urmare,
acreditarea permite validarea competentei laboratoarelor, facilitand recunoasterea incercarilor
efectuate de acestea.

Standardele EN 45011, 45012, 45013 prevad criteriile generale pe care trebuie sa le
indeplineasca organismele de certificare a produselor, sistemului calitatii si personalului
pentru afi acreditate.

Standardul EN 45014 specificd procedurile recomandate pentru situatia in care
furnizorul 1si propune sau i se cere sa declare ca un anumit produs este in conformitate cu un
referential.

Conform standardului EN 45014, declaratia de conformitate reprezinta declaratia unui
furnizor care afirma pe propria raspundere ca un produs, un proces sau un serviciu este in
conformitate cu un anumit standard sau cu un alt document normativ. In acceptiunea
standardului mentionat, "furnizor" poate fi un fabricant, distribuitor, importator, organizatie
de service etc.

4.8.1 Certificarea produselor si serviciilor

Certificarea produselor si serviciilor reprezintd atestarea, de catre un organism de
certificare, a conformitatii acestora cu un anumit standard, sau cu un alt document normativ.
Certificarea nu compara produsele/serviciile ntre ele, ci pe fiecare cu documentul de referinta
relevant.

Certificatul de conformitate reprezinta un document emis in baza regulilor unui sistem
de certificare, ce indica existenta increderii adecvate ca un produs, corespunzator identificat,
este Tn conformitate cu un anumit standard sau cu un alt document normativ.

Marca de conformitate este 0 marca protejata, aplicata sau emisa pe baza regulilor
unui sistem de certificare, ce indica existenta increderii adecvate ca produsul/serviciul n
cauza este in conformitate cu un anumit standard sau cu un alt document normativ.
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Tn térile Uniunii Europene si ale Asociatiei Europene a Liberului Schimb, precum si in
Romania, se practica doua tipuri de certificare a produselor: obligatorie si voluntara.

Certificarea obligatorie se refera la "domeniul reglementat”, domeniu in care punerea
in circulatie, pe piata, a produselor si serviciilor este reglementata de legi si alte acte
normative.

Certificarea voluntara se refera la "domeniul nereglementat”, domeniu in care punerea
in circulatie, pe piata, a produselor si serviciilor nu este reglementata prin legi si alte acte
normative. Acest tip de certificare este utilizat de intreprindere ca instrument pentru pastrarea
pietelor de desfacere sau pentru cucerirea unor noi segmente de piata.

Certificarea produselor confera numeroase avantaje producatorilor care pot fi deosebit
de importante, mai ales Tn cadrul unei economii de piata:

- simplifica relatia client-furnizor;

- contribuie la promovarea produselor, constituind un argument de strategie

comerciala;

- elimina ncercarile multiple efectuate atat de furnizor, cat si de diversi beneficiari si

intermediarti;

- conduce la Tmbunatatirea calitatii produselor;

- contribuie la inlaturarea barierelor tehnice din calea comercializarii libere a

produselor;

- scurteaza ciclul de patrundere pe pietele interne al produselor noi.

Foarte important de remarcat este si faptul ca certificarea produselor prezintd avantaje
si pentru consumator, deoarece:

- orienteaza consumatorul neavizat in alegerea produselor pe care acesta le doreste;

- asigura protectia vietii, sanatatii si securitatii consumatorului, precum si protectia

mediului Thconjur&tor®.

4.8.2. Abordarea europeana privind evaluarea conformitatii si certificarea
produselor

In cadrul Uniunii Europene a fost elaboratd o noud politicd privind evaluarea si
certificarea conformitatii produselor, atat in domeniul reglementat (certificarea obligatorie),
cat si in cel nereglementat (certificarea voluntard).

Domeniul reglementat defineste produsele/serviciile care cad sub incidenta unor
reglementdri obligatorii: reglementari nationale referitoare la protectia vietii, sanatatii
consumatorului, protectia muncii si a mediului Tnconjurator, dar si sub incidenta Directivelor
europene de armonizare privind cerintele esentiale de sénatate si securitate ale produselor i
categoriilor de produse.

“Noua Abordare” Th domeniul armonizarii tehnice si al standardizarii s-a ocupat numai
la modul general de problema examinarii sistematice (evaluarea conformitatii) si confirmarii
(certificarii) concordantei unui produs cu cerintele esentiale, respectiv cu standardele
armonizate. “Noua Abordare” a fost insa completata cu “Abordarea Globalda” pentru
incercare si certificare din 1989, care cuprinde punctele esentiale referitoare la evaluarea
conformitatii.

Conform “Noii Abordari”, pe langa cerintele esentiale in corelatie cu standardele
armonizate, evaluarea conformitatii constituie al doilea element cheie al directivelor.
Problema cea mai importantd a ,,Abordarii Globale” este ca prin intermediul unei evaluari
unitare a conformitatii s se urmareasca mentinerea increderii reciproce intre statele membre
n ceea ce priveste aplicarea similara a legislatiei referitoare la directive.

35 Marca de certificare a produselor, in “Adevarul economic”, nr. 35/1993
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“Abordarea Globald” se ocupa de problemele acreditarii, certificarii si tehnicii
Tncercarii, iar obiectivul de baza este acela de a crea incredere in activitatea producatorului,
dar Tn special Tn organismele de certificare angrenate de acesta si in organismele de acreditare.

“Abordarea Globala” urmareste garantarea unui concept coerent n legislatia
Comunitard si anume “conceptul modular”®. Potrivit acestei “conceptii modulare”,
procedurile de evaluare a conformitatii produselor sunt impartite in opt module (A+H)
diferite (care pot fi combinate intre ele) potrivit etapei de dezvoltare a produsului (proiect,
prototip, fabricatie), tipului de evaluare implicat (verificarea documentelor, incercare de tip,
asigurarea calitatii) si realizatorului acestei evaluari (producator, terta parte).

Modulele prezinta obligatiile care revin producatorului si organismelor abilitate in
domeniul incercérilor si certificarii, Tn procesul evaludrii conformitatii produselor cu cerintele
esentiale din directivele "Noua Abordare".

Folosirea acestor module presupune agplicarea unei marci distincte, si anume marca CE.
Marca CE atesta conformitatea produselor cu ,,cerintele esentiale” prevazute in directivele
»,Noua abordare”.

EUROLAB este 0 asociatie voluntard formata din reprezentanti ai laboratoarelor de
incercari din UE si AELS Tn scopul de a promova cooperarea dintre laboratoarele de incercéri,
recunoasterea reciproca a rezultatelor incercarilor si de a permite asigurarea calitatii in
laboratoarele de incercari.

EA s-a format Th noiembrie 1997 prin unirea Comitetul European pentru Acreditarea
Certificarii (EAC) si Cooperarea Europeana privind Acreditarea Laboratoarelor (EAL).
Aceasta organizatie europeana unificata raspunde mai bine nevoilor pietei, a carei preocupare
principald este ca incercarea si certificarea sa se facad o singura data.

4.9. Auditul calitatii

Sl

sistemului calitatii din organizatie, a proceselor, produselor si serviciilor pe care le
realizeaza, a actiunilor corective necesare pentru eliminarea deficientelor.

Auditul nu trebuie confundat cu alte activitati de investigare care-i sunt, mai mult sau
mai putin, similare, cum ar fi inspectia, analiza, diagnosticarea.

Tn domeniul managementului calittii, termenul de audit este utilizat In sensul de
examinare a calitatii produselor, serviciilor, proceselor unei organizatii sau a sistemului
calitatii Tn ansamblu.

Standardul 1SO 9000/2000 defineste auditul calitatii ca rerprezentand o examinare
sistematica si independenta efectuata de una sau mai multe persoane, pentru a determina
daca activitatile si rezultatele lor referitoare la calitate corespund dispozitiilor
prestabilite, daca aceste dispozitii sunt efectiv implementate si corespunzatoare pentru
realizarea obiectivelor.

Auditul este efectuat de persoane, denumite auditori, care au calificarea necesara,
adica sunt autorizati. Standardul ISO 10011 prevede cerintele pentru calificarea auditorilor
sistemelor calitatii care se refera la: studii, pregatire, experientd, aptitudini de conducere,
criterii pentru selectarea responsabilului de audit.

Auditul calitatii poate fi efectuat in urmatoarele scopuri principale:

* evaluarea conformitatii proceselor si rezultatelor acestor procese (produse, servicii)

cu un anumit standard sau cu un alt document normativ;

* evaluarea conformitatii unor elemente ale sistemului calitatii, sau a sistemului in

ansamblu, cu cerinfele specificate;

% Decizia Consiliului CEE din 13 Decembrie 1990 referitoare la modulele utilizate pentru evaluarea conformitatii produselor
si serviciilor cu directivele de armonizare tehnica “Noua Abordare”
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» evaluarea eficacitatii  sistemului calitatii ~ mtreprinderii privind realizarea

obiectivelor stabilite;

* identificarea punctelor critice, surse ale deficientelor, in desfasurarea activitatilor

din intreprindere;

* initierea masurilor corective si de Tmbunatatire necesare, privind procesele si

rezultatele acestor procese (produse, servicii);

e urmarirea aplicarii masurilor corective si de imbunatatire stabilite.

Auditurile sunt:

- interne, initiate de organizatii, prin care se urmareste cunoasterea modului in care
se respecta politica referitoare la calitate in fiecare compartiment implicat in
realizarea produsului sau serviciului, precum si evaluarea actiunilor corective necesare
in interiorul organizatiei cu privire la produs, proces si sistemul de calitate, si sunt
denumite audituri ,,prima parte". Aceste audituri pot constitui elemente de fundamentare la
autodeclaratia de conformitate a organismului.

- externe, efectuate de client ori o tertd persoana in contul clientului sau a unei
relatii contractuale si de organisme neutre specializate si independente.

Auditurile externe, au ca scop obtinerea unei dovezi in legaturd cu capacitatea
furnizorului de a asigura obtinerea calitatii cerute. Cand sunt efectuate de clienti ai
otganizatiei prin auditori propri, sunt denumite audituri ,,secunda parte", iar cand sunt
realizate de un organism neutru in scopul evaluarii sistemului de calitate la cererea
organizatiei respective, sunt denumite audituri ,,tertd parte". Aceste organisme, care
sunt acreditate, ofera certificarea sau inregistrarea conformitatii cerintelor cu cele din
standardul de referinta.

Auditul calitatii produsului

Are ca obiectiv evaluarea conformitatii caracteristicilor de calitate ale unui produs cu
specificatiile din documentul de referinta sau cu cerintele exprese ale clientului.

Auditul calitatii poate fi orientat in acest caz spre piese, subansamble, produs finit si se
bazeaza pe procedurile sistemului de calitate, normative, specificatii, documentatia de
executie, mijloace de executie. De asemenea, auditul calitatii vizeaza si evaluarea eficientei
masurilor de asigurare a calitatii produsului.

Auditul calitatii procesului

Serveste la evaluarea capabilitatilor prceselor tehnologice de fabricatie de a raspunde
cerintelor exprese ale clientului sau a celor specificate Tn documentele de referinta.

Auditul sistemului calitatii

Se efectueaza asupra sistemului Tn ansamblul sau a unor parti ale acestuia, Tn scopul
evaluarii concordantei dintre conformitatile elementelor sistemului si cerintele din
documentele de referinta, precum si a eficientei sistemului. Auditul poate viza functiile
sistemului, structura organizatorica, documentele sistemului etc.

Auditul sistemului de calitate se poate realiza si in scopuri externe, pentru evaluarea
sistemului calitatii al furnizorilor.

Metodologia auditului sistemului calitatii prevazuta in stasndardul 1SO 10011 este
urmatoarea:

a) Declansarea auditului presupune stabilirea obiectului auditului, frecventei acestuia
si examinarea preliminara (prin auditul de preevaluare).

b)Pregatirea auditului presupune elaborarea unui plan de audit, organizarea echipei
de audit s stabilirea documentelor de lucru, care vor fi utilizate pe parcursul desfasurarii
auditului.

c) Efectuarea auditului presupune parcurgerea a trei etape: reuniunea de deschidere,
examinarea propriu-zisa a elementelor sistemului calitatii si reuniunea de incheiere a
auditului,
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d) Reuniunea de incheiere la care participa si conducerea intreprinderii Si care se
desfasoara inainte de elaborarea raportului de audit. Seful echipei de audit prezinta
concluziile acestuiain legatura cu conformitatile si eficienta sistemului calitatii.

Raportul de audit contine cazurile de neconformitate sau deficiente constatate de
echipa, precum si actiunile corective asupra carora s-a convenit.

Standardul 1SO 10011, prevede cerintele pe care trebuie sa le Tndeplineasca
auditorii calificati, cu privire la studii, pregatire, experientd, nsusiri personale, aptitudini
de conducere si criteriile pentru selectarea responsabilului de audit.

4.10. Tehnici si instrumente ale managementului calitatii

Initial, ca tehnici si instrumente ale managementului calitatii s-au utilizat metodele
statistice pentru tinerea sub control a calitatii, grupate in functie de dificultatea aplicarii lor in
tehnici elementare, intermediare si avansate. Dintre acestea, in opinia lui K. Ishikawa, sapte
tehnici statistice elementare trebuie considerate tehnici de baza ale calitétii: diagrama Pareto,
diagrama cauza - efect, stratificarea, fisa de verificare, histogramele, diagrama de corelatie
si diagrama de control.

Ulterior, dintr-un numar de 30 de tehnici de creativitate si de management, au fost alese
urmatoarele tehnici si instrumente: diagrama afinitatilor, diagrama relatiilor, diagrama
matriceald, diagrama — arbore, diagrama — sageata, diagrama deciziilor si analiza factoriala
a datelor.

Tn prezent, complexitatea activititilor referitoare la calitate, aparitia conceptului de
calitate totald, multitudinea problemelor si solutiilor posibile pentru rezolvarea lor, au
determinat dezvoltarea de noi tehnici si instrumente, cum ar fi: cercetarile operationale,
tehnici si instrumente de Tmbunatatire a calitatii, etc.

4.10.1. Tehnici si instrumente clasice ale managementului calitatii

Preluate in cea mai mare parte din statistica, acestea sunt utilizate pentru:

- a ordona si sintetiza datele referitoare la calitate — fise, tabele, reprezentari
grafice;

- a lua decizii referitoare la calitatea loturilor de marfuri, pe baza esantionului
prelevat — tehnicile de control statistic al calitatii prin esantionare;

- a controla buna functionare a unui proces, Tn scopul asigurarii capacitatii
acestuia de a obtine in mod constant, nivelul de calitate solicitat — diagrama de control.

Toate aceste tehnici si instrumente, sunt denumite generic “tehnici si instrumente pentru
date numerice”.

Tot Tn analiza calitatii se utilizeaza si alte tehnici si instrumente cum ar fi:
Brainstorming, Benchmarking, diagrama Ishikawa, diagrama procesului, matricea

4.10.1.1. Tehnici si instrumente pentru date numerice
Acestea se utilizeaza n analize comparative, pentru evidentierea tendintelor, stabilirea
relatiilor intre elementele domeniului analizat, fiind foarte utile in luarea deciziilor. Ele permit

ordonarea si prezentarea unui ansamblu de date referitoare la calitate, intr-o maniera sintetica,
usor de perceput.
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4.10.1.1.1. Fise pentru inregistrarea datelor

Se utilizeaza pentru inregistrarea sistematica a datelor referitoare la calitate. Prezentam

in continuare un exemplu de fisa pentru inregistrarea frecventei defectelor:

Fisa pentru nregistrarea frecventei defectelor:

Tabel nr. 4.2. Model de fisa pentru inregistrarea datelor

Tipuri de defecte Data Total defecte
1| 2 ... |30 pe tipuri

TipA

TipB

TipC

Total defecte
Cine acolectat datele:

Locul Tn care s-au colectat datele:
Cum s-au colectat datele:

4.10.1.1.2. Grafice utilizate pentru reprezentarea datelor referitoare la calitate

Graficele sunt reprezentari, de reguld plane, avand o astfel de forma, incét situatia

generala sa se inteleaga cu usurinta. Ele constituie un bun instrument pentru managementul si
imbunétatirea activitatii la locurile de munca si prezinta urmatoarele avantaje:

=atrag atentia persoanelor si le familiarizeaza in legatura cu obiectul reprezentat;

=fac, ca informatia sa fie mai usor de retinut;

=gjuta sa se identifice tendintele si alte caracteristici;

=pot releva fapte ascunse si relatii care nu s-au prevazut.

Principalele tipuri de grafice utilizate pentru reprezentarea datelor referitoare la calitate
sunt:

graficul in coloane si bare — compara marimile elementelor analizate, in scopul
evidentierii diferentelor dintre ele;

graficul liniar — studiaza variatia in timp a elementelor analizate;

graficul circular — permite evidentierea ponderii diferitelor elementelor in cadrul
fenomenului analizat; se poate utiliza pentru analiza diferitelor categorii de defecte,
analiza compozitiei chimice etc.;

graficul radar — este utilizat in cadrul unor analize complexe, care presupune luarea
in consideratie a mai multor elemente. Poate fi utilizat in analiza comparativa a
calitatii produselor, activitatilor, proceselor, luand in considerare mai multe
caracteristici;

graficul Gantt — programeaza si urmareste dezvoltarea in timp a unui plan.

4.10.1.1.3. Diagrama Pareto

Diagrama Pareto este o reprezentare grafica a unor date, cu scopul de a ajuta echipa

de lucru sa-si ierarhizeze obiectivele in functie de importanta acordata.

Diagrama Pareto permite, asadar, evidentierea celor mai importante elemente ale unei

probleme, asupra carora trebuie actionat cu prioritate. Este un grafic specializat, ce
evidentiaza frecventa relativa a faptelor, precum: produse defectuoase, reparatii, defecte,
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reclamatii, greseli (erori) sau accidente. Diagrama prezinta informatiile Tn ordine descendenta,
de la aceea cu frecventa cea mai mare, pana la aceea cu frecventa cea mai mica.

Numadr defecte Pondere defecte
A % A
250 100
200 |
150 |
100 _|
50
0 0
A B C D Tipuri de >
Defecte
Fig. 4.2 . Andizadefectelor cu gutorul diagramel Pareto

Figura 4.2. Diagrama Pareto

Diagrama Pareto este utilizata pentru:
" acentraanaliza asupra aspectului principal a problemel date;
" adecide obiectivul de Tmbunatatire, precum si pentru a selecta elementele specifice
sau cauzele, care produc o Tmbunatatire mai eficace;
" aprezice eficienta diferitelor imbunatatiri propuse;
" aface ordonarea cauzelor unel probleme pe categorii, cum sunt: cauze de material, de
metode, de masini si utilaje, de operator;
" astabili eficienta imbunatatirii.
Tn figura este prezentat un exemplu de aplicare a diagramei Pareto in analiza defectelor;
pe abscisd sunt mentionate tipurile de defecte (A,B,C,D), in ordinea descrescdtoare a
frecventei lor.

4.10.1.1.4. Diagrama de control

Graficul sau diagrama de control serveste la analiza stabilitatii sistemului si la
stabilirea momentului Tn care trebuie intervenit pentru a-l corecta. Un sistem este stabil
cand rezultatele (pentru caracteristica sau parametru analizat) sunt conforme cu cerintele
prevazute. Deoarece este dificil de apreciat daca un sistem este stabil, analiza porneste de
la starea de instabilitate a caracteristicii alese, care se studiaza prin aparitia unor semnale
statistice Tn cadrul unui grafic de control. Pentru a inregistra aparitia unui semnal statistic
este recomandat sa se aplice metoda dimensiunii mobile, folosita Tn lucrarile lui Wheeler,
care ofera maximum de sanse aparitiei semnalelor statistice atunci cand existd o cauza
speciald de variatii. Metoda se utilizeazd In special pentru masuratori individuale. Tn
practica se folosesc numeroase tipuri de grafice de control.

Asadar, diagrama de control poate fi utilizata in urmatoarele scopuri:

- evaluarea stabilitatii sistemului/procesului ;
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- determinarea momentului n care trebuie gjustat;
- confirmarea imbunatatirii acestuia.
Diagramele de control se aplica tuturor proceselor continue, cu caracter repetitiv.

4.10.1.2. Tehnici si instrumente pentru date nenumerice
4.10.1.2.1. Diagrama cauza — efect (diagrama | shikawa)

A fost conceputa de japonezul Ishikawa si este cunoscuta sub diverse denumiri
"Schelet de peste" (Fishbone diagram), "diagrama Ishikawa", "diagrama cauza - efect".
Prin configuratia sa, diagrama permite evidentierea si ierarhizarea cauzelor care
genereaza un anumit efect. Cauzele sunt factorii care determina aparitia unei situatii date,
iar efectele sunt concretizate in evolutia nivelului parametrilor ce caracterizeaza procesul
supus analizei.

Categoria principala de cauze Categoria principala de cauze

Efectul

Y

Categoria principala de cauze Categoria principald de cauze

Figura 4.3. Diagrama cauza - efect

Acest instrument permite, deci, evidentierea si ierarhizarea cauzelor unui efect dat.
Efectul poate fi, de exemplu, o caracteristica necorespunzatoare a unui produs, scaderea
vanzarilor etc.. Cauzele reprezinta factorii care fac ca problema sa existe. Ele sunt ordonate pe
categorii si subcategorii, dispuse n reprezentarea grafica sub forma unui schelet de peste.

Diagrama se mai utilizeaza pentru investigarea rezultatelor asteptate ale unei actiuni,
evidentierea relatiilor dintre cauze ale unui anumit fenomen, ca procedeu de inregistrare a
ideilor.

4.10.1.2.2. Diagrama procesului

Diagrama procesului (flowchart) este o reprezentare figurativa a etapelor unui proces

aga vy

NOU Proes.
Acest instrument poate fi aplicat Tn cazul unor procese foarte diferite, de exemplu din

domeniul productiei, comercializarii produselor etc..
Simbolurile utilizate in mod obisnuit sunt:
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{nceput / Sfarsit

Activitate

Bloc de decizie

> Directie (flux)

4.10.1.2.3. Brainstorming

Este una dintre cele mai utilizate tehnici de creativitate. Scopul sau este de a obtine cat
mai multe idei cu privire la o tema data, fara sa fie impuse nici un fel de restrictii membrilor
grupului care-l aplica.

Brainstorming-ul (furtuna de ideii) este 0 metoda practica de stimulare a gandirii
creatoare, Tn scopul obtinerii unor idei pentru rezolvarea problemei supusa discutiilor.
Conceputa de A. Osborn, metoda porneste de la ipoteza ca in orice domeniu de activitate,
problemele pot fi rezolvate mai bine decat in prezent, dar pentru aceasta trebuie sa gasim
ideile care sa sparga barierele rutinei.

Conform principiilor pe care A. Osborn le-a formulat Tn 1957, metoda preconizeaza
organizarea unor reuniuni Tn care participantii sa poata exprima nestingheriti si emite
orice idei, fiind siguri ca nu se vor face aprecieri asupra valorii si oportunitatii acestora.
Brainstorming-ul nu este, asadar, 0 metoda concreta de rezolvare a unor probleme, ci o
metoda folositd Tn procesul de management al calitatii pentru obtinerea solutiilor in
vederea rezolvarii optime a problemelor.

Aplicarea el presupune parcurgereamai multor etape:

- Formularea problemei — participa cel mult 5 persoane coordonate de “animatorul”
grupului;

- Descoperirea ideilor — participa 10 — 20 de persoane, inclusiv cei care au formulat
ideea

- Ordonarea si evaluarea ideilor.

Tn ceea ce priveste desfasurarea propriu-zis a sedintei este obligatoriu realizarea unui
climat favorabil de permisivitate, de adaptare care presupune abtinerea de la interpretarea
critica a ideilor expuse.

Reusita sedintei depinde, Tn buna masura, de respectarea urmatoarelor reguli:

- selectarea atentd a participantilor;
exprimarea clara si concisa a problemelor de calitate pentru care se cer sugestii;
se pot enunta si idei care par absurde;
ideile trebuie ascultate cu atentie, incercandu-se asocieri cu acestea si dezvoltarea

lor;
- eliminarea oricarui argument de evaluare n timpul sedintei, toate propunerile
fiind dezvoltate intr-o viziune constructiva si pozitiva;
- propunerile trebuie sa fie scurte, eliminandu-se discursurile lungi;
- crearea unui climat Tn care sa se accepte orice idee, oricat de fantastica ar parea;
- incurajarea participantilor sa emita noi idei pe baza celor prezentate anterior.
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4.10.1.2.4. Benchmarking

Este utilizat pentru compararea proceselor si performantelor produselor si serviciilor cu
cele ale liderilor recunoscuti ca atare, la un moment dat, pe piata. Cu gjutorul acestei metode
se faciliteaza identificarea scopurilor si stabilirea prioritatilor la elaborarea planurilor pentru
cresterea avantajului competitiv pe piata.

Etapele parcurse pentru aplicarea acestei tehnici sunt urmatoarele:

- stabilirea proceselor si produselor sau serviciilor care vor fi analizate, lutnd Tn
considerare caracteriticile cele mai importante ale acestora;

- stabilirea firmelor cu care se vaface comparares;

- culegerea datelor referitoare la performantele procesului sau produsului analizat
si cu privire la nevoile clientilor;

- ordonarea si analiza datelor culese;

- aplicarea Benchmarking-ului: identificarea oportunitatilor privind imbunatatirea
calitatii, tindnd seama de nevoile clientilor si de performantele firmelor cu care s-a facut
compararea.

4.10.2. Tehnici si instrumente moderne ale managementului calitatii

Acestea sunt tehnici si instrumente preluate din domeniul creativitatii = si
managementului. Sunt aplicate in trei scopuri principale:

- identificarea problemelor importante care trebuie rezolvate si a cauzelor acestora:
diagrama relatiilor si diagrama — arbore;

- stabilirea solutiilor pentru rezolvarea problemelor: diagrama matriceald si
diagrama— arbore;

- determinarea programului concret pentru rezolvarea problemelor: diagrama
PERT si diagrama deciziilor.

Aceste tehnici si instrumente nu se substituie celor clasice, ci uneori, pentru obtinerea
unor rezultate scontate, se recomanda utilizarea ambelor categorii.

4.10.2.1. Diagrama afinitatilor

Diagrama afinitatilor se utilizeaza pentru clarificarea si structurarea unei situatii
complexe, atunci cand exista un numar mare de idei, opinii referitoare la 0 anumita problema.

Diagrama afinitatilor se costruieste pe baza datelor verbale, provenite din multe surse,
formulate de persoanele participante, care se referd la fapte, idei, opinii, presupuneri,
observatii asupra situatiilor confuze, a problemelor mai ample si mai complexe.

Pentru crearea unei diagrame de afinitate, se parcurg urmatoarele etape:

- Se stabileste tema: obiectivul sau problema care se doreste a fi tratata;

- Se culeg datele verbale prin procesul brainstorming (pas cu pas);

- Se creaza cartele de date;

- Se organizeaza fise de date;

- Se grupeaza fisele pe familii, prin punerea de acord a participantilor;

- Se identifica relatiile (afinitatile intre familiiile constituite)

- Se face ordonarea cronologica a familiilor;

- Se construieste diagrama afinitatilor

Diagrama de afinitate este utila atunci cand se ordoneaza o tema care nu se intelege sau
asupra careia nu se gjunge la o concluzie. Se poate utiliza diagrama de afinitate pentru a
determina care sunt rezultatele probabile ale unei probleme in curs de solutionare.
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4.10.2.2. Diagrama relatiilor

Se foloseste cand cauzele unei probleme se gasesc in relatii complexe unele cu altele
sau cand se cere s& se puncteze elementele necesare pentru a atinge un scop. Permite
identificarea cauzelor succesive ale unei probleme date.

Succesiunea etapelor de realizare a diagramei de relatii este urmatoarea:

- Descrierea si formalizarea problemei;

- Se redacteaza cartele de cauze;

- Distribuirea cartelelor;

- Se ordoneaza cartelele de acord cu relatiile cauza- efect;

- Se adauga si se revad cartelele;

- Se determina relatiile dintre toate cartelele;

- Identificarea cauzelor principale.

4.10.2.3. Diagrama matriceala

Diagrama matrice se foloseste pentru a determina relatii intre cauze si rezultate sau intre
metode si obiective, cand fiecare dintre acestea consta din doua sau mai multe elemente sau
factori. Rezultatele si cauzele sau obiectivele se ordoneaza pe o plansa tip matrice, cu linii si
coloane. Relatiile intre doua elemente sau factori se identifica la intersectia liniei si a
coloanei, corespunzatoare acestora.

Diagramele matrice prezinta urmatoarele avantaje:

- matricele permit sa se considere intr-un singur ansamblu vizual toate relatiile dintre
diferiti factori;

- verificarea si evaluarea fiecdrei relatii intre factorii esentiali permite dezvoltarea de
discutii, de analize, care pot conduce la eliminarea detaliilor,

- matricele permit analiza combinatiilor specifice, determinarea factorilor esentiali si
dezvoltareaunel strategii efective pentru a rezolva problema.

Elemente Criterii Total | Prioritati
1 2 3 4 5
Ponderi 3 2 1 1 1
Element1l | O O A O O 15 2
Element2 | e ° ° ° ° 24 1
Element3 | A A A A O 9 3

Semnificatia si valoarea simbolurilor:
e Corelatie puternica, valoarea 3

O Corelatie medie, valoarea 2

A Corelatie slaba, valoarea 1

Figura 4.4. Diagrama matrice

Succesiunea etapelor de constructie a unei diagrame matrice este:
1) Crearea unui format;

2) Selectareafenomenelor;

3) Selectarea cauzelor;

4) Tnscrierea proceselor sau procedurilor;

5) Examinarea fenomenelor si cauzelor;
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6 Examinarea cauzelor si proceselor;

7) Reverificarea relatiilor;

8) Evaluarea importantei relatiilor.

Diagramele matrice se folosesc frecvent in urmatoarele aplicatii:

- pentru a clarifica relatia dintre calitatea functionald si caracteristicele de calitate, care
trebuie sa se realizeze pe parcursul perioadei de fabricatie;

- pentru a evalua metodele si masurile relative la un aspect particular.

Diagrama poate trata relatia celor 5 M (material, masina, muncitor, metoda, mediu) in
ansamblul procesului de lucru, de asemenea problema celor 5W si 1H (ce, de ce, cand, cine,
unde, cum) pentru a face mai eficace si precise masurile care se implementeaza. Frecvent,
diagramele in matrice se folosesc Tmpreund cu diagramele sistematice, ca modalitate de a
atinge un rezultat particular prin masuri variate.

- pentru a clarifica relatiile dintre trei elemente, precum fenomenul, cauzele si masurile
necesare pentru a rezolva problema. Ajuta la evidentierea punctelor esentiale pentru
rezolvarea problemel.

4.10.2.4. Diagrama — arbore

Aceasta diagrama permite evidentierea relatiilor dintre obiectivele de realizat si
actiunile (mijloacele) necesare pentru atingerealor.

Este denumita si diagrama sistematica. Ea abordeaza sistematic fiecare aspect in
rezolvarea unei probleme. Dezvoltand relatiile de la radacina si ramuri, aceastd metoda ajuta
la alegerea solutiei optime pentru atingerea unui scop. Diagrama se dezvoltda in urmatoarea
succesiune de pasi:

- definirea temei de catre participanti, sub forma “cum sa imbogatim ...”.
Propunerile de actiuni se inregistreaza in fise;

- gruparea solutiilor propuse de catre participanti, in functie de afinitati si definirea
obiectivului comun;

- structurarea diagramei pana la nivelul a doua, trei obiective principale;

- completarea diagramel, parcurgand schema de mai multe ori, in ambele sensuri,
pentru a adauga noi actiuni posibile pentru realizarea obiectivelor.

Diagrama arbore se poate utiliza la rezolvarea unel probleme cand nu se poate stabili
un ansamblu de planuri specifice si metode pentru solutionarea ei, de asemenea, pentru

.....

aproblemel.

| Actiune 1 Actiune
obiectiv
Actiune _E
Obiectiv Actiune 2 Bl Actiune
(tema) obiectiv —
|| Actiune _E
Actiune 3 | Actiune _E
— obiectiv —
L | Actiune _E

Figura 4.5. Diagrama arbore
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4.10.2.5. Diagrama — sageata

Aceastd diagrami mai este denumitd si diagrama PERT', este utilizatd pentru
optimizarea planificarii unui proiect, asigurdnd continuitatea, prin detectarea rapidd a
riscurilor deintérziere,

Diagrama PERT foloseste o retea de sdgeti pentru a reprezenta activitatile unui
program. Diagrama de sageti este indispensabila la elaborarea proiectelor pe termen lung,
precum: construirea unei fabrici, dezvoltarea de noi produse si pregatirea unor evenimente,
care necesita un numar mare de participanti.

Etapele de realizare a unei diagrame de sageti sunt urmatoarele:

- definirea temei de céatre participanti;

- listarea operatiilor necesare;

- scrierea fiselor de operatii;

- ordonarea fiselor de operatii;

- determinarea pozitiei fiselor de operatii;

- trasarea diagramei cu sageti;

- scrierea marimii timpilor necesari.

Diagrama se foloseste atunci cand se cunosc cauzele unei probleme si se concepe un
plan specific pentru a o rezolva. Diagrama ne conduce catre o solutie corespunzatoare,
evidentiind modul de rezolvare a problemei.

4.10.2.6. Diagrama decizilor

Mai este cunoscuta si sub denumirile de *“Diagrama actiunilor conditionate” si
“Diagrama programului procesului de decizie” (PDPC)%

Diagrama PDPC sau arborele de decizii reprezinta un instrument, util la proiectarea
unui eveniment oarecare si la stabilirea unor solutii importante, pornind de la definitia
problemei, se foloseste cu succes pentru a lua decizii, atunci cand informatiile sunt
insuficiente sau cand, conditiile, mediul, sunt foarte instabile si pentru a diferentia metode si
proceduri utile la rezolvarea problemelor dificile. Aceasta ia in considerare factorii aeatorii
posibili si masurile de contracarare necesare. Poate fi utilizatd: la dezvoltarea de produse noi,
constructia unei instalatii, realizarea unui program de elaborare de date etc. Tehnica de
construire a diagramei PDPC este aceeasi ca si in cazul diagramei arbore.

Tn managementul calitétii, diagrama deciziilor se aplicd in doua variante:

- pentru imbunatatirea planului calitatii, in faza elaborarii lui;

- pentru stabilirea masurilor care trebuiesc luate pentru evitarea unor situatii
nedorite, evaluandu-se probabilitatea de aparitie a evenimentelor.

Instrumentel e de management au un rol important in :

- activitatile de imbunétatire Tn domeniile functionale;

- analiza informatiilor obtinute din lumea exterioara intreprinderii, dar importante
pentru aceasta;

- procesel e de dezvoltare a produselor noi;

- tematici avand ca obiectiv, functionarea intregului ansamblu al intreprinderii la un
nivel foarte scazut de defectuozitate. Instrumentele de management sunt foarte utile pentru a
analiza si Tncadra datele verbale si informatiile intr-o forma, care sa le dea o semnificatie clara
si univoca si astfel, sa le permita formularea de decizii retionale.

! PERT - Program Evaluation and Review Technique
2 PDPC - Process Decision Program Chart
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4.10.2.7. Diagrama de analiza matrice - date

Serveste pentru a analiza datele prezente intr-o diagrama matrice, de asa maniera, incat
s& se poata stabili precis, prin aprecieri numerice, forta relatiilor dintre variabile. Este unicul,
dintre cele sapte instrumente de management, care se bazeaza pe prelucrarii complexe de date
numerice, pentru diferentierea variabilelor principale, pentru a gasi componentele principale
(Principal Component Analysis — PCA) cu tehnici de analiza multivariabile. Domeniile de
aplicare sunt foarte multe. Diagrama PCA faciliteaza enorm, analiza si diferentierea precisa a
factorilor prioritari Tn studiul parametrilor proceselor de productie, in analiza informatiilor
oferite de piatd, in diferentierea relatiilor dintre variabilele numerice si nenumerice etc.
Metoda are la baza analize numerice elevate si specializate si anume: analiza prin regresie
multipld, optimizarea prin metoda factoriala completa etc. Instrumentele de management au
ca obiectiv analiza graduala a unei probleme, stabilirea cauzelor principale care o determina si
in final a masurilor potrivite pentru rezolvarea ei.
Fluxul de faze n rezolvarea unei probleme si contributiile instrumentelor de
management sunt redate in schema de mai jos:

l Flux de rezolvare a problemel or l Contributii

- identificarea problemei si definirea - Tnvatarea unei forme noi de a gandi;

obiectivului; - dobandirea securitdtii n rezolvarea problemelor;
- identificarea diferentei ntre obiectiv - dobandirea capacitdtii de analiza;

si stadiul actual; <:| - diferentierea lucrurilor cunoscute si nerecunoscute;
- evaluarea importantei problemei; - culegerea si valorificarea informatiilor de naturi

- selectarea cauzelor principale, diferite;

- dezvoltarea solutiilor; sintetizarea usoara a informatiilor;

- implementarea si evaluarea dezvoltarea solutiei problemei;
rezultatelor; utilizarea potentialului;

Figura 4.6. Diagrama PCA
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CAPITOLUL 5

ANALIZA ACTIVITATII iNTREPRINDERII

5.1. Cadrul general al analizei economico-financiare

Analiza reprezinta 0 metoda de cercetare bazatda pe descompunerea proceselor si
fenomenelor in partile lor componente, in elementele lor simple si pe stabilirea factorilor, a
cauzelor care le explica.

Analiza economico-financiara reprezintd o0 metoda de cunoastere a mecanismului de
formare si modificare a fenomenelor economice prin descompunerea lor in elementele
componente si prin identificarea factorilor de influentd. Parcurgand un drum invers proceselor
si fenomenelor economice reale, aceasta permite desprinderea elementelor esentiale, a
factorilor sau cauzelor determinante din masa celor care carcterizeaza existenta si
functionarea acestor procese si fenomene.

Obiectul descompunerii pe elemente sau factori 7l poate constitui un rezultat (analiza
structurald), sau o modificare a rezultatului fatd de o baza de comparatie (analiza cauzald).

Pentru analiza activitatii economico-financiare a firmei este necesara folosirea unor
metode de analiza, care pot fi:

- calitative;

- cantitative.

Metodele analizei calitative au ca scop studierea structurii fenomenelor, afactorilor care
le determina si a relatiilor de cauzalitate dintre factori si fenomene. Analiza calitativa precede
si conditioneaza rezultatele analizei cantitative si este larg utilizata Tn exercitarea tuturor
functiilor managementului, conditionand, intr-o masurd determinatd, eficienta solutiilor
adoptate de management.

Metodele analizei cantitative au menirea de a da finalitate legaturilor de cauzalitate, de a
comensura actiunea diversilor factori, de a ierarhiza factorii in ordinea importantei lor, de a
stabili rezervele existente si masura Tn care acestea au fost valorificate.

Efectuarea analizei activitatii economico-financiare necesita folosirea unui sistem de
informatii care s& permita cunoasterea tuturor fenomenelor si proceselor care au loc n
interiorul intreprinderii si Tn afara ei. Principala compenenta a acestui sistem informational o
reprezinta situatile financiar-contabile de sinteza: Bilantul contabil, Contul de profit si
pierdere, Situatia modificarii capitalului propriu, Situatia fluxurilor de trezorerie, Notele
explicative.

Bilantul contabil reprezintd un tablou sintetic al activitatii economice a unei organizatii,
ce prezinta intr-un mod fidel, clar si complet o situatie finald (patrimoniul entitatii) la sfarsitul
unei perioade. Se prezinta sub forma de lista ce include elementele patrimoniale de activ,
grupate Tn ordinea crescatoare a lichiditatii lor, si elementele patrimoniale de pasiv, grupate in
ordinea descrescatoare a exigibilitatii lor. Serveste la reflectarea pozitiei financiare a entitatii,
pornind de la activele pe care le controleaza entitatea, pe de o parte, si de la structura sa
financiara, pe de alta parte, in vederea intelegerii relatiilor create intre acestea pentru
asigurarea lichiditatii si solvabilitatii entitatii, precum si pentru asigurarea capacitatii acesteia
de a se adapta schimbarilor din mediul in care activeaza.

Pentru a raspune nevoilor informationale ale diferitelor categorii de utilizatori (factori
de decizie), analistii intocmesc, plecand de la bilantul contabil, bilantul financiar si bilantul
functional.
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- Bilantul financiar- document prin care se realizeaza inventarierea precisa a averii Si
angajamentelor organizatiei, structurand activele si pasivele dupa destinatie si lichiditate,
respectiv dupa provenienta si exigibilitate. Baza de constructie o reprezinta bilantul contabil,
supus unor corectii (reevaluarea activelor bilantiere si eliminarea activelor fictive) pentru a
arata modul Tn care activele firmei sunt suficiente pentru a acoperii datoriile acesteia. Bilantul
financiar este utilizat Tn fundamentarea deciziilor privind asigurarea surselor de finantare
necesare acoperirii nevoilor de finantat in vederea satisfacerii conditiilor de echilibru
financiar, evaluarea entitatii in cazul vanzarii sau lichidarii.

- Bilantul functional- document prin care se identifica nevoile de resurse financiare ale
organizatiei in continua schimbare si modul de finantare a acestora. Potrivit conceptiei
functionale, activitatea unei organizatii este intemeiatd pe cicluri de operatiuni, ludnd in
considerare rolul fiecdrui ciclu in functionarea acesteia, considerandu-se ca atat elementele de
activ cét si cele de pasiv reprezinta valori tranzitorii. Bilantul functional clasifica elementele
de activ si pasiv dupd apartenenta la un ciclul sau altul, astfel: ciclul de investitii, caruia Ti
corespunde activul aciclic (stabile) si, respectiv sursele de finantare ale investitiilor- pasivele
aciclice (stabile); ciclul operational, caruia 1i corespunde activul ciclic (temporar) de
exploatare si finantarea scurta de exploatare (pasivele aciclice de exploatare); cilcul de
finantare caruia i corespunde operatiunile intre intreprindere si partenerii de capital (actionari
si creditori) si permite eliminarea decalajelor dintre fluxul de lichiditati de intrare, respectiv
iesire, degajat de cilul operational. Abordarea care sta la baza constructiei bilantului
functional este o abordare internd, acesta servind cu precadere nevoilor de informare ale
managementului organizatiei, fiind utilizat pentru fundamentarea a numeroase decizii
economice.

Contul de profit si pierdere detalieaza rezultatul obtinut prin evidentierea veniturilor si
cheltuielilor dupa natura lor si a rezultatului exercitiului pe categorii de activitati si pe total.
Astfel, dupa natura activitatii, atat veniturile, cat si cheltuielile, precum si rezultatului
exercitiului se delimiteaza in doua grupe: de exploatare si financiare.

Situatia modificarilor capitalului propriu prezinta, detaliat, toate modificarile pe care
capitalului propriu a unel Tntreprinderi le-a suferit ntre momentul de inceput si cel de sfarsit
al exercitiului financiar, altele decat acelea provenind din tranzactiile cu detinatorii de
capitaluri proprii (majorari/reduceri de capital, distribuiri de dividende, rascumparari de
actiuni etc.). Pe baza acestui document se poate analiza capacitatea de mentinere a capitalului
precum si performanta generala a societatii.

Tabloul/situatia fluxurilor de trezorerie reprezintd documentul de raportare financiara
ce reflecta evolutia modificarilor Tn pozitia financiara a unei intreprinderi, prin punerea in
evidenta a marimii fluxurilor de trezorerie din cursul perioadei, clasificate Tn activitatea de
exploatare, investitie si finantare.

Notele explicative reprezinta o componenta obligatorie a situatiilor financiare anuale ale
unei companii, indiferent daca acestea sunt simplificate sau complexe, avand drept scop
dezvoltarea si completarea informatiilor prezentate in bilant, contul de profit si pierdere si,
dupa caz, in situatia modificarilor capitalului propriu si/sau situatia fluxurilor de trezorerie, In
vederea crearii unei imagini cat mai fidele asupra situatiei nete si a rezultatelor intreprinderii.

Pe baza informatiilor din contul de profit si pierdere se pot stabili o serie de indicatori
valorici folositi pentru caracterizarea productiei si a rentabilitatii firmei, cunoscuti sub
denumirea de solduri intermediare de gestiune. Sistemul contabil romanesc nu prevede
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obligativitatea fntocmirii situatiei soldurilor intermediare de gestiune®, dar ea este util pentru
analiza, intrucat contine anumiti indicatori care nu se regasesc in mod direct Tn contul de
profit si pierdere, bilantul contabil sau anexele la bilant, cum sunt marja comerciald, productia
exercitiului, valoarea adaugata, excedentul brut de exploatare.

Tabloul soldurilor intermediare de gestiune se prezinta astfel:

Venituri

Cheltuidli

Sold intermediar de
gestiune

Vanzari de marfuri

Costul marfurilor vandute

Marja comerciala

Productia vanduta
Productia stocata
Productia imobilizata

Eventuala descrestere de
stocuri

Productia exercitiului

Productia exercitiului
Marja comerciala

Consumurile provenind de
la terti

Valoarea addugata

Valoarea addugata
Subventii pentru exploatare

Impozite, taxe si varsaminte
asimilate
Cheltuieli cu personalul

Excedentul brut de
exploatare

Excedentul brut de
exploatare
Venituri diverse de
exploatare

Amortizari si provizioane
Cheltuieli diverse de
exploatare

Rezultatul exploatarii

Venituri financiare

Chdtuidi financiare

Rezultatul financiar

Rezultatul exploatarii
Rezultatul financiar

Eventualele pierderi

Rezultatul exercitiului
Tnainte de impozitare

Rezultatul exercitiului

Impozit pe profit

Rezultatul net al exercitiului

Tnainte de impozitare

Constructia in trepte a indicatorilor, pornind de la cel mai cuprinzator (productia
exercitiului si marja comerciald) si incheind cu cel mai sintetic (profitul net al exercitiului), a
sugerat denumirea seriei lor de cascada a marjelor de acumulare. Fiecare marja de acumulare
reflectd rezultatul gestiunii financiare, la treapta respectiva de acumulare dupd deducerea
diferitelor categorii de cheltuidli.

Pentru analiza activitatii economico-financiare a unei firme este necesar sa se utilizeze
un sistem de indicatori care sa reflecte in mod corect rezultatele obtinute, eforturile depuse,
modul de utilizare a resurselor materiale, umane si financiare, precum si eficienta generala a
activitatii desfasurate pe o anumita perioadd de timp. Din aceste considerente, putem aprecia
obiectivele principale ale analizei economico-financiare a Tntreprinderii corespund unei
analize pe probleme, evidentiata prin indicatori dezvoltati fie:

- plecand de la Tabloul soldurilor intermediare de gestiune (TSIG):

indicatori de activitate,
indicatori de rezultate.

- plecand de la conceptul de eficienta:

indicatori de efect;
indicatori de efort.

3" Buse L., Analiz& economico-financiard, Editura Economicé, Bucuresti 2005, pag.137
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5.2. Analiza activitatii de productie si comercializare

5.2.1. Continutul indicatorilor valorici ai productiei

Scopul activitatii oricarei firme 1l constituie realizarea unor produse, lucrari si servicii
care sa satisfacd anumite nevoi sociale si obtinerea unui profit. Pentru exprimarea rezultatelor
din activitatea de productie si comercializare, la nivelul firmei, se utilizeaza un sistem de
indicatori valorici care cuprinde: productia exercitiului, cifra de afaceri, valoarea
adaugata.

Indicatorii valorici ai activitatii de productie si comercializare, sub aspectul
semnificatiei si al componentei acestora, se prezinta astfel:

a. Productia exercitiului (Qe) ca indicator valoric de exprimare a productiei, exprima
trimestru, an). Aceasta cuprinde valoarea tuturor bunurilor si serviciilor realizare de firma in
cursul perioadei, respectiv:

- valoarea productiei vandute Tn acea perioada (Qv), evaluata in preturi de vanzare;

- cresterea sau descresterea productiei stocate (Qs) respectiv a stocurilor de produse
finite si productie neterminata la sfarsitul anului fata de Tnceputul anului;

- valoarea productiei imobilizate (Qi), reprezentata de imobilizarile corporale si
necorporale realizate in regie, cat si de consumul intern de semifabricate si produse finite din
productie proprie.

Qe=Qv Qs+ AQi.
Productia stocata si cea imobilizata sunt evaluate in costuri de productie.

b. Cifra de afaceri (CA) reflecta veniturile totale obtinute din activitatea comerciala a
unei firme ntr-o anumitd perioada de timp. Tn cadrul cifrei de afaceri nu se includ veniturile
financiare, precum si veniturile extraordinare.

Din punct de vedere al continutului si al sferei de cuprindere, cifra de afaceri poate fi
privita ca: cifra de afaceri neta (totald), cifra de afaceri medie, cifra de afaceri marginald, cifra
de afaceri critica.

Cifra de afaceri totala (CA), exprima volumul total al afacerilor unei firme, evaluate in
preturile pietei. Ea cuprinde totalitatea veniturilor din vanzarea marfurilor si produselor,
executarea lucrarilor si prestarea serviciilor intr-o perioada de timp.

Cifra de afaceri medie (CA), se poate determina in unitatile monoproductive, si reflecta
Tncasarea medie pe unitatea de produs sau serviciu.
ca=A
q
Cifra de afaceri marginala (CAn), exprima variatia incasarilor unei firme generata de
cresterea cu o unitate a volumului vanzarilor.
ca = DA
Dq
Cifra de afaceri critica (CAmin), sau pragul de rentabilitate, reprezintd acel nivel al
vanzarilor la care se asigura acoperirea in totalitate a cheltuielilor efectuate, iar profitul este
egal cu zero. In acest caz, cifra de afaceri minima va fi egald cu suma cheltuielilor fixe si a
celor variabile.

_ CF _ CF
Chmn =0 T Ny
CA

unde: CF - cheltuidlilefixetotale;
Ncv - nivelul relativ al cheltuielilor variabile fata de cifra de afaceri (CA).
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c. Valoarea adaugata (VA) este un indicator sintetic care exprima plusul de valoare
(bogatie) creat de o firma ca efect al utilizarii eficiente a potentialului de care dispune, peste
valoarea consumului factorilor de productie proveniti de la terti.

Analiza valorii adaugate este deosebit de importanta, deoarece aceasta exprima mai bine
efortul propriu al intreprinderii la crearea produsului intern brut, permite aprecierea corecta a
eficientei economice, stimuleaza reducerea cheltuielilor materiale, folosirea eficientd a
mijloacelor de productie si a fortei de muncé. Pentru determinarea nivelului valorii adaugate
se pot folosi doua metode: metoda sintetica sau indirecta si metoda analitica sau directa.

Metoda sintetica (indirectd) este cea mai raspandita in calculul valorii addugate
deoarece este mai exacta si se poate aplica mai usor. Stabilirea valorii adaugate brute prin
metoda sintetica se face scazand din productia exercitiului, consumurile intermediare
provenite de la terti:

VA =Qe-Cm,
unde: VA - valoarea adaugata;

Cm - cheltuieli cu materialele provenite de la terti.

In cazul firmelor care desfisoard si activitate de comert, valoarea adaugatd totald
cuprinde si marja comercialda (Mc), stabilitd ca diferentd intre valoarea marfurilor vandute
(Vm) si costul marfurilor vandute (Cmv):

VA =Mc + (Qe- Cm)

Tinand seama de aceste relatii, rezulta ca pentru cresterea valorii adaugate se poate
actiona prin cresterea productiei exercitiului, dar mai ales prin scaderea cheltuielilor
materiale.

Metoda analitica (directa) sau aditiva de calcul a valorii adaugate permite determinarea
acesteia prin insumarea elementelor sale componente: cheltuieli cu personalul (Cs); cheltuidli
cu impozitele si taxele (IT); cheltuieli financiare (CF); cheltuieli cu amortizarea (A); profitul
net (P).

VA=Cs+IT+CF+A +P.

In acest caz, valoarea adiugatid cuprinde remunerarea muncii prin cheltuielile cu
personalul, a capitalului propriu sau actionarilor prin dividende, a capitalului imprumutat prin
dobéanzi, a capitalului tehnic prin amortizare, a statului prin impozite si taxe, precum si a
intreprinderii prin profitul reinvestit (folosit pentru autofinantare). Aceastd metoda permite
urmarirea modului de repartizare a valorii adaugate intre participantii la activitateafirmel.

Tntre indicatorii prezentati exista o serie de corelatii, care sunt puse in evidentd cu
ajutorul raportului static si a raportului dinamic. Tn acest scop se calculeaza raportul static
(Rs) si raportul dinamic (Rd) ntre productia vanduta si productia exercitiului:

Rs= Q ; Rd = Iﬂ .
Qe | ge

Raportul static arata ponderea productiei vandute a unei firme Tn productia exercitiului
si reflectd gradul de valorificare a productiei exercitiului Tntr-o perioada de timp. Acest raport
poate lua valori mai mici, egale sau mai mari decét 1 (Rs£1, Rs3 1) si exprima modificarile
intervenite n stocurile de produse finite, semifabricate sau productie neterminata.

Raportul dinamic arata evolutia sau dinamica productiei vandute in raport cu dinamica
productiei exercitiului si poate fi egal, mai mare sau mai mic decét 1 sau 100%.

n cadrul analizei, se pot calcula si raportul static si raportul dinamic dintre valoarea
adaugata si productia exercitiului:

RS:E' 100; Rd :Iﬁ' 100.
Qe

Qe

Raportul static (Rs) arata ponderea valorii adaugate din activitatea de productie in
productia exercitiului, in timp ce raportul dinamic (Rd) aratd dinamica sau ritmul modificarii
valorii adaugate in functie de dinamica sau ritmul modificarii productiei exercitiului. Marimea
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raportului static reflectd gradul de integrare a productiei; cu cat valoarea acestui raport este
mai apropiata de 1, cu atat mai mult firma este integrata vertical.

O valoare informationalda deosebita o prezinta si gradul de integrare a activitatii,
calculat ca raport intre valoarea adaugata realizata si cifra de afaceri:

Var,
Rva = a 100.
Aceasta rata este o expresie a bogatiei create la un anumit nivel de activitate. Gradul de
integrare a activitatii este dependent de natura activitatii si de durata ciclului de exploatare.

5.2.2. Analiza cifrei de afaceri

Principalele obiective ale analizel cifrei de afaceri sunt: analiza dinamicii, analiza
structurala si analiza factoriala.

Analiza dinamicii cifrei de afaceri are ca obiectiv desprinderea tendintei de evolutie a
afacerilor firmei in scopul luarii celor mai potrivite decizii. Astfel, daca cifra de afaceri este in
crestere, firma trebuie sa identifice noi surse de finantare a activitatii. Daca dimpotriva cifra
de afaceri are tendinta de reducere vor trebui gasite noi piete de desfacere pentru produsele
realizate.

Tn procesul de analiza este necesar sa se calculeze modificarea absoluti si procentuald
intervenitd in marimea cifrei de afaceri din perioada curenta fatd de cea prevazuta sau din
perioada de baza astfel:

DCA.

DCA=CA, - CA; DCA%:W 100; DCA%= I, - 100.

Tn functie de marimea si semnul acestor modificari se pot face aprecieri cu privire la
cresterea sau scaderea cifrei de afaceri a intreprinderii n perioada supusa analizei.

Analiza structurala presupune identificarea variatiilor intervenite pe diferite trepte
structurale ae cifrei de afaceri: pe produse, pe tipuri de activitati, pe piete de desfacere, etc.
Metodologic analiza se bazeaza pe utilizarea marimilor relative de structura (gi). Pentru
asigurarea unor comparatii in timp sau intre firme se poate utiliza coeficientul de concentrare
sau coeficientul Gini-Struck. Acest coeficient se determina cu ajutorul urmatoarei relatii:

/né_ g2-1
G = vt -
n-1

unde: g; - structura cifrei de afaceri pe produse sau activitati;

n - numarul de produse din nomenclatorul de fabricatie al Tntreprinderii.

Acest coeficient poate lua valori intre 0 si 1. Daca nivelul lui se apropie de 0 inseamna
ca cifra de afaceri este repartizata relativ uniform pe cele n produse din nomenclatorul de
fabricatie. Daca dimpotriva nivelul lui se apropie de 1 inseamna ca in structura vanzarilor sunt
céteva produse care detin cea mai mare pondere in cifra de afaceri. In acelasi scop se poate
folosi si indicele Herfindhal care se determina cu relatia:

H=§ o2

Valoarea acestui coeficient este egald cu 1 daca intreprinderea vinde un singur produs si cu
1/n daca vanzarile sunt repartizate in proportii egale pe produse.
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Exemplu:
Pentru determinarea acestor coeficienti am considerat urmatoarele date, pentru o firma
industriala:

Tabelul 1
Cantitatea vanduta Pret de vanzare
Produsele | Anbaza | Ancurent | Anbaza | Ancurent
A 600 800 10 11
B 500 400 8 8
Total * * * *

Pe baza acestor date a fost calculata cifra de afaceri si structura acesteia pe produse, date
ce sunt prezentate in tabelul urmator.

Tabelul 2
CAg= CA:= Structura CA
Produsel
roduseie Colo Q1P1 An bazd An curent
A 6000 8800 60,0% 73,3%
B 4000 3200 40,0% 26,7%
Total 10000 12000 100,0% 100,0%

Vadorile coeficientului Gini-Struck si a coeficientului Herfindhal in cei doi ani
considerati, pe baza acestor date, sunt:

Gop = 0,200;G; = 0,467;

Ho = 0,520; H; = 0,609;

Se observa ca in perioada curentd valoarea celor doi coeficienti a crescut, ceea ce
semnifica o concentrare a activitatii firmei spre produsul A, a carui pondere a guns la 73,3%
Tnanul curent.

Analiza factoriald a cifrei de afaceri are rolul de a identifica factorii de influenta, de a
stabilii nivelul si sensul influentelor lor, pentru ca in final sa poata fi stabilite masuri de
limitare a actiunii factorilor cu influentd negativa, respectiv mentinerea si amplificarea
factorilor cu influenta pozitiva. Pentru analiza factoriala acesti factori sunt agregati sub forma
de modele de analiza. Astfel, marimea cifrei de afaceri intr-o intreprindere depinde de
volumul fizic al productiei vandute pe sortimente (q) si de pretul de vanzare pe unitatea de
produs (p):

CA=Q axp

Cresterea cifrei de afaceri a fiecarei firme poate avea loc prin cresterea volumului
productiei vandute Tn functie de cerintele pietei si de resursele disponibile ale fiecérei
intreprinderi. De asemenea, un rol important in cresterea cifrei de afaceri 1l are cresterea
pretului de vanzare in functie de calitatea productiei si de evolutia raportului dintre cerere si
ofertd pe piata. Trebuie precizat faptul ca primul factor contine si influenta structurii
productiei vandute, care prin intermediul pretului diferentiat pe produse actioneazad asupra
cifrel de afaceri.

Influenta modificarii structurii productiei poate fi cuantificatd prin calcularea unui pret
mediu de vanzare in cazul produselor omogene (exprimate in aceeasi unitate de masura).

CAzéqXp,
__é gi xp
P 100

gi - structura productiei vandute
p - pretul mediu de vanzare, pentru produsele omogene.

unde:
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Putem aprecia ca modificarea structurii productiei vandute in favoarea unor sortimente
care sunt solicitate pe piata si au preturi de vanzare mai mari, reprezinta o cale importanta de
crestere a cifrei de afaceri.

Pentru analiza factoriala se mai pot folosi si alte modele, tindnd seama de numarul
mediu de salariati (Ns), de productivitatea muncii (Wa) si de gradul de valorificare a
productiei fabricate (Gv):

Ca = Ns Wa G = Ns x2 xC2
Ns Of
La randul e productivitatea muncii poate fi privita Tn functie de gradul de Tnzestrare
tehnicd a muncii cu mijloace fixe (It) si de eficienta utilizarii mijloacelor fixe (E):
Wa = itxg = MO
Ns Mf
Tn acest caz schema factorilor de influenta se prezinti astfel:

DNs

It
DCA DWa <EE

DGv

Exemplu:
Pentru aplicarea metodologiei de analiza a cifrei de afaceri vom considera urmatorul
exemplu:

Tabelul 3

Indicatori An de baza | An curent | Indice %
1. Cifrade afaceri (CA) 10000 12000 | 120,00%
2. Productia fabricata (Qf) 10900 12800 | 117,43%
105 100 | 95,24%

3. Numarul mediu de salariati (| )
4. Valoarea medie amijloacelor fixe (Mf) 1100 1200 | 109,09%
103,81 128 | 123,30%

5. Productivitatea muncii (| )

6. Inzestrarea tehnicd a muncii (It) 10,48 12,00 | 114,55%
7. Eficienta mijloacelor fixe (E) 9,91 10,67 | 107,65%
8. Gradul de valorificare a productiei fabricate (Gv) 0,917 0,938 | 102,19%

DCA =CA, - CA, =12000- 10000 = 2000 mii lei.
Influentele factorilor le stabilim cu ajutorul metodei substituirilor in lant:
1. Influenta numarului de salariati:

D&, =(Ns, - Ns,)*Wa, >Gv, = (100- 105)" 103,81 0,917 = - 476,19 mii lei ;
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2. Influenta productivitatii muncii:
D2 = Ns, XWa, - Wa,)>Gv, =100" (128- 10381)" 0,917 = 2219,31mii lei
din care:
2.1 Influenta inzestrarii tehnice a muncii:
DL, = Ns, XIt, - It,) €, xGv, =100" (12- 10,48)" 9,91 0,917 =1385,28 mii lei ;
2.2 Influenta eficientei utilizarii mijloacelor fixe:
DL, = Ns, ¥t, XE, - E,)*Gv, =100" 12" (10,67 - 9,91)" 0,917 =834,03mii lei ;
3. Influenta gradului de valorificare a productiei fabricate:
D, = Nsl XWa, XGv, - Gv,) =100" 128" (0,938- 0,917) = 256,88 mii lei .
Cresterea cifrei de afaceri s-a realizat prin cresterea productivitatii muncii anuale atat ca
urmare a cresterii eficientei utilizarii mijloacelor fixe, cat si a inzestrarii tehnice a muncii. In
acelasi timp observam cd a scazut usor numarul mediu de salariati, reducera care nu se
apreciaza neaparat ca fiind nefavorabild, mai ales ca productivitatea muncii a crescut. Gradul

de valorificare crescut, dar este Tn continuare mai mic de 1, ceea ce semnifica o reducere a
ritmului de crestere a stocurilor de produse finite, apreciata favorabil.

5.2.3. Analiza valorii adaugate

Valoarea adaugata poate fi analizata din punct de vedere al structurii, dar si al factorilor
de influentd. Analiza structurala are drept obiectiv urméarirea modului de repartizare a valorii
adaugate Tntre participantii directi si indirecti la activitatea economic a firmei. Tn acest scop
se calculeaza ratele de remunerare a valorii adaugate, respectiv a ponderii fiecarui element
component in totalul acesteia. Se pot stabili urmatoarele rate:

- ratade remunerare a personalului (Ry):

_ Cheltuieli cu personalul ,
Valoarea adaugata
- ratade remunerare astatului (Ry):

100

1

_ Impozitesi taxe
2 Valoarea adaugata

- ratade remunerare a capitalului tehnic (Rs):

~100

_ Cheltuieli cu amortizarea .
3 Valoarea adaugata

- ratade remunerare acreditorilor (Ry):

100

_ Cheltuidli financiare.
Valoarea adaugata
- rata de remunerare a actionarilor (Rs):

4 100

_ Profit net

> Valoarea adaugata

Aceste rate permit efectuarea de comparatii sectoriale si inter-exercitii si ofera

informatii asupra modului de repartizare a valorii adaugate intre partenerii sociali, respectiv

personalul, statul, intreprinderea, creditorii si actionarii. Astfel, o crestere a ponderii profitului

se apreciaza favorabil, in timp ce cresterea ponderii cheltuielilor financiare poate semnifica o

crestere a gradului de indatorare al firmei. Ponderea impozitelor si taxelor depinde de
fiscalitatea promovata de stat, cresterea acesteia apreciindu-se nefavorabil..

" 100
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Un obiectiv important al analizel 1l constituie analiza factoriala a valorii adaugate pe
baza unor modele factoriale de tip multiplicativ sau produs intre factori. Astfel, daca se
urmareste corelatia dintre valoarea adaugata, productia exercitiului si cheltuielile materiale,
analiza acesteia se poate realiza pe baza urmatorului model:

VA =Qe(l- Gm) = Qe(1- Z—’:) =QeWa.

Modificarea valorii addugate se explicd prin modificarea productiei exercitiului si a
valorii adaugate medii ce revine la 1 leu productie a exercitiului @

Productia exercitiului poate fi privita si ea in functie de timpul total lucrat de salariati,
exprimat in ore-om (T) si de productivitatea orard a muncii (Wh), iar timpul total lucrat
depinde de numarul mediu de salariati (Ns) si timpul de lucru mediu pe un salariat (t).

La randul ei valoarea adaugatd medie la 1 leu productie a exercitiului (Va) depinde de
structura productiei pe sortimente (g) si de valoarea adaugata la 1 leu productie pe produse
(va). Pe bazamodelului prezentat se poate stabili urmatorul sistem factorial:

T Ns
DQG<ZW ; -
< h
DVA
DVa <3i
a

Exemplu:
Pentru exemplificarea metodologiei de analiza vom considera urmatorul exemplu:
Tabelul 4
Indicatori An de baza | An curent
1. Productia exercitiului (Qe) 12000 14000
2. Cheltuieli materiale (Cm) 7000 7800
3. Valoarea adaugata (VA) 5000 6200
4. Timpul total lucrat Tn ore-om (T) 165900 160000
5. Nr. mediu de salariati (Ns) 105 100
6. Timpul mediu de lucru pe un salariat in ore (t) 1580 1600
7. Productivitatea medie orara (Wh) 0,0723 0,0875
8. Valoarea adaugatd medie la un leu productie a exercitiului (Va) 0,417 0,443
9. Valoarea adaugatd medie recalculatd la 1 leu productie (Va") - 0,425

DVA =VA, - VA, =6200- 5000 =1200
Valoarea addugata a crescut cu 1200 mii lei, crestere explicatd, potrivit sistemului
factorial prezentat, pe baza influentei urmatorilor factori:
1) Influenta productiei exercitiului:
DX, =(Qe, - Qe,)®/a, = (14000- 12000)" 0,417 = 833,33 mii lei

din care, datoritad modificarii:
1.1 Timpului total lucrat:
D, =(T,- T,)*Wh,” Va, = (160000- 165900) " 0,0723" 0,417 = - 177,82 mii lei

din care, datorita modificarii:
1.1.1. Numarului mediu de salariati:
D, = (Ns, - Ns,) Xo XWh, ¥/a, = (100- 105) x580>0,0723>0,417 = - 238 1 mii lei
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1.1.2. Timpului mediu pe un salariat:

D, = Ns, (1 - to) *Wh, ®Va, =100X1600- 1580) X0,0723>0,417 = 60,28 mii lei
1.2 Productivitatii medii orare:

D = T,(Wh, - Wh,) ¥/a, =160000%0,0875- 0,0723)>0,417 =1011,15 mii lei
2) Influenta valorii addugate medii la 1 leu productie a exercitiului:

D%, =Qe,(Va, - Va,) =14000x0,443- 0,417) = 366,67 mii lei

din care, datoritd modificarii:
2.1 Structurii productiei exercitiului:
¥, = Qe (V/ - Va,) =14000x0,425- 0,417) =116,67 mii lei ,

Vr: & gil wa,
2 100

2.2 Valorii adaugate la 1 leu productie pe produse:

DUs = Qel(Va1 - V;) =14000%0,443- 0,425) = 250 mii lei .

unde:

Din analiza efectuatd rezultd cd ambii factori de influentd directi au avut influenta
favorabila asupra cresterii valorii adaugate.

Astfel productia exercitiului, care reprezinta factorul extensiv, a contribuit la cresterea
valorii adaugate cu 833,33 mii lei, adica cu 69,44% din cresterea totald, in timp ce valoarea
adaugata ce revine la 1 leu productie a exercitiului, ca factor intensiv, a avut o contributie de
366,67 mii lei (30,54%).

Cresterea productiei exercitiului s-a datorat in primul rand cresterii productivitatii orare
a muncii, care reflecta aspectul calitativ al folosirii fortei de munca, dar si unei usoare cresteri
a timpului mediu lucrat de un salariat. Timpul total lucrat de salariati a scazut, ceea ce a
condus la reducerea valorii adaugate cu 177,82 mii lei, scadere datorata reducerii numarului
mediu de salariati. Reducerea numarului de salariati poate fi justificata de restructurarea
firmei, sau de achizitionarea unor echipamente mai performante, a caror utilizare necesita mai
putin personal.

Cel de-al doilea factor direct, valoarea adaugatd medie la 1 leu productie a exercitiului
a contribuit la cresterea valorii addugate. Tn ceea ce priveste influenta modificarii structurii
productiei aceasta se apreciaza ca fiind justificata Tn masura in care ea raspunde cerintelor
pietei.

In cadrul valorii addugate totale cea mai mare pondere o detine valoarea adaugata
aferenta productiei vandute, sau valoarea adaugata realizata. Pentru analiza acesteia poate fi
folosit urmatorul model, care permite stabilirea valorii adaugate pe fiecare produs in parte:

VA=§ gwa=g d(p- cm) =3 a(sp- 4 aE)em.
unde: g — volumul productiei vandute;
va-— valoarea adaugata pe produse;

p — pretul de vanzare pe produse;
cm — cheltuielile material e pe unitatea de produs;

Pentru calculul acesteia vom considera urmatorul exemplu:

Tabelul 5
Indicatori An de bazd | An curent
Cifrade afaceri 10000 12000
Cheltuieli materiale aferente cifrel de afaceri 5800 6600
Productia vanduta n perioada curentd exprimata in:
- pretul anului de baza - 11200
- chelt. cu materialele pe produs din anul de baza - 6100
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| Valoarea adaugatd aferenta productiei vandute | 4200 | 5400 |

DVA =VA, - VA, =5400- 4200 =1200 mii lei

Deci, valoarea adaugata aferenta productiei vandute a crescut cu 1200 mii lei, situatie
apreciata favorabil.

Schema factorilor de influentd, Tn acest caz, se prezinta astfel:

Influentele acestor factori se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant, astfel:
1. Influenta volumului fizic al productiei
Dia = é 0, (So)vay, - é 0o (So)Vay =VA¥q- VA, =
= 42004,12 - 4200 = 504 mii lei '
unde: Iq - indicele volumului fizic al productiei.
A ap, 11200

I9=3

= =112;
a dop, 10000

2. Influenta structurii productiei:
DSVA = a ql(%)vao - a ql(SO)VaO = (a Q,Pg - a qlcmo)' VAo ><Iq =
=(11200- 6100) - 4200x1,12 = 396 mii lei
3. Influenta valorii addaugate pe produs:
D\<7A =a ql(sl)val -a ql(sl)vao =VA, - (a P - A qlcmo) -
=5400- (11200- 6100) =300 mii lei
din care:
3.1 Influenta cheltuielilor materiale pe produs:
m o o o) o
DCVA = a q1(po - le) - a. ql(po - Cmo) =- (a g,cm, - a qlcmo) =
=-6600+ 6100 = - 500 mii lei
3.2 Influenta pretului de vanzare:
D?/A = é. Ch(pl - le) - é ql(pO - le) = é q.P; - é. q.Py =
=12000- 11200 =800 mii lei

Tn urma acestei analize, constatdm ca sporirea volumului vanzarilor cu 12% a condus la
cresterea valorii adaugate cu 504 mii lei, aspect apreciat favorabil.

Modificarea structurii productiei a condus la cresterea valorii adadugate cu 396 mii lei,
datoritd cresterii ponderii produselor cu o valoare addugatd mai mare decat media pe
intreprindere. O asemenea influenta nu reflecta efortul propriu al firmei si, de aceea, trebuie
corelata cu cererea manifestata pe piata pentru aceste produse.

Pe seama influentei valorii addugate pe produs, valoarea adaugata totald a crescut cu
300 mii lei. Aceasta crestere s-a datorat cresterii preturilor de vanzare intr-un ritm superior
cresterii cheltuielilor materiale pe produse, pe ansamblu firmei situatia prezentandu-se
favorabil.
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5.3. Analiza utilizarii factorilor de productie

Nivelul rezultatelor obtinute de o intreprindere depinde de modul de asigurare, dar mai
ales utilizare, a resurselor disponibile. De aceea, in aceastad parte a lucrarii sunt abordate
problemele analizei utilizarii factorilor de productie, din punct de vedere extensiv si intensiv.

5.3.1. Analiza utilizarii extensive a factorilor de productie

5.3.1.1. Analiza utilizarii extensive a fortei de munca

Analiza utilizarii resurselor umane vizeaza, pe de-o parte, latura extensiva (cantitativa),
respectiv utilizarea integralda a timpului de munca, iar, pe de alta parte, latura intensiva
(calitativa), respectiv economisirea timpului de munca necesar realizarii unui produs, prestarii
unui serviciu, executarii unei lucrari.

Pentru analiza utilizarii timpului de lucru, se folosesc indicatorii:

1) Fondul de timp calendaristic (Tc) exprimat in zile-om se determind Tnmultind
numarul mediu de personal cu numarul zilelor calendaristice din perioada respectiva (Zc):

Tc=N" Zc.

Pentru exprimarea fondului de timp calendaristic in ore-om trebuie sa se {ina seama de
durata legala a zilei de lucru exprimata in ore (dz):

Tc=N" Zc" dz_

2) Fondul de timp maxim disponibil (Td) se determina scazand din fondul de timp
calendaristic, timpul aferent concediilor legale de odihnd (Tco), zilelor de repaus si
sarbatorilor legale (Trs).

Td=Tc- (Tco+ Trs).

3) Fondul de timp efectiv utilizat (Te) reprezinta numarul de zile-om sau ore-om efectiv
lucrate Tntr-o perioada de timp, indiferent dacd sunt normale sau suplimentare si se calculeaza
ca diferenta intre fondul de timp maxim disponibil (Td) si fondul de timp neutilizat (Tn):

Te=Td-Tn.

Pentru caracterizarea gradului de utilizare a timpului de lucru, se folosesc indicatorii:

1) Indicele de utilizare a fondului de timp maxim disponibil (Itd) se determina prin
raportarea fondului de timp efectiv lucrat lafondul de timp maxim disponibil:

ITd-Eme
" Td '

2) Durata medie a zilei de lucru (Dz) caracterizeaza numarul mediu de ore lucrate de
un salariat in cursul unel zile:

— hn
DZ e z— ,
2> 2Zn
unde: Shn - numarul total de ore-om efectiv lucrate in timpul normal;
SZn - numarul de zile-om efectiv lucrate din acea perioada).

5.3.1.2. Analiza utilizarii extensive a mijloacelor fixe

Utilizarea extensiva a mijloacelor fixe se paote aprecia pe baza urmatorilor indicatori:

1) Coeficientul de folosire a parcului total (Kt) - exprima ponderea numarului de utilaje
instalate (Ni), indiferent daca acestea functioneaza sau nu, Tn numarul total de utilaje existente
ininventarul firmei (Nt). Se calculeaza cu relatia:

Kt—&xloo
TNt '
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2) Coeficientul de folosire a parcului de utilaje instalat (Ki) - exprima ponderea
numarului de utilaje aflate in functiune (Nf), in numarul de utilaje instalate:
Nf
Ki = —x100.
Ni
3) Gradul de utilizare a fondului de timp calendaristic (GFc):

GFc= Te X100
Fc

4) Gradul de utilizare a fondului de timp maxim disponibil, sau coeficientul folosirii
extensive (Ke):

Ke—EX1OO
=

5.3.2. Analiza utilizarii intensive a factorilor de productie

5.3.2.1. Analiza utilizarii intensive a fortei de munca

Productivitatea muncii este unul din cei mai importanti indicatori sintetici ai eficientei
activitatii economice a intreprinderilor, care reflecta eficacitatea sau rodnicia muncii cheltuite
Tn procesul de productie.

Nivelul productivitatii muncii se determina fie ca raport intre volumul productiei (Q) si
cantitatea de munca cheltuita pentru obtinerea lui (T), fie prin raportarea timpului de munca
cheltuit la volumul productiei obtinute:

w=2 s t=l
T Q
Indicatorii de masurare a productivitatii muncii depind, pe de o parte de modul de
exprimare a volumului productiei, iar pe de alta parte de modul de exprimare a cheltuielilor de
timp de muncad. Principalii indicatori ai volumului productiei, utilizati n calculul
productivitatii muncii, pot fi: productia exercitiului, cifra de afaceri sau valoarea adaugata. Tn
functie de unitatile de masura a timpului de munca, productivitatea muncii poate fi orara,
zilnica si anuala.
1) Productivitatea anuala a muncii:
wa= QECAVA
Ns, Nm
unde: Wa - productivitatea muncii anuae;
Qe; CA; VA - productia exercitiului, cifrade afaceri sau valoarea adaugata;
Ns; Nm - numarul mediu de salariati sau de muncitori.
2) Productivitatea zilnica a muncii:
Qe CA;VA Wa
Wz=———" sau Wz=—
2Z Z
unde: SZ - numarul total de zile-om lucrate intr-un an de catre toti muncitorii sau de intregul
personal;
Z - numarul mediu de zile lucrate Tntr-un an de un muncitor sau o0 persoana angajata.
3) Productivitatea orara a muncii:
:—Qe’CA’VA; Wh:m' Wh:%)
zh ha hz
unde: Sh - numarul total de ore-om lucrate de catre toti muncitorii sau intregul personal in
perioada analizata;
ha - numarul mediu de ore lucrate intr-un an de un muncitor sau de o persoana
angajata;

Wh
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hz- numarul mediu de ore lucrate de un muncitor sau o persoand angajata intr-o zi
(duratamedie azilei de lucru).
Pentru a scoate in evidenta rezervele de crestere a productivitatii muncii, este necesar sa
se studieze legaturile existente formele acesteia, legaturi ce se pot exprima astfel:
Wa=2" Wz Wz=h" Wh Wa=2Z" h” Wh
Productivitatea marginala a muncii exprima sporul de productie obtinut la cresterea cu
0 unitate a factorului munca. Relatia de calcul a acestui indicator este:
Wm = E
DT
n care:
AQ - reprezinta sporul de productie determinat de consumul suplimentar de munca;

DT - consumul suplimentar de munc;

Se justifica un consum suplimentar de munca atunci cand ritmul de crestere a productiei
devanseaza pe cel al evolutiei consumului de muncd. Tn aceste conditii productivitatea
marginala va fi superioara productivitatii medie a muncii.

Pentru urmarirea productiei in functie de factorul munca se poate calcula si coeficientul
de elasticitate dintre cel doi indicatori:

A J—
Deoarece A_('? = Wm - productivitatea marginald si gz W - productivitatea medie,

rezulta;

Wm
Ke::
\W

Dacda acest coeficient de elasticitate are valori supraunitare  (Ke>1), atunci
intreprinderea inregistreaza o crestere a productivitatii medii a muncii pe seama consumului
suplimentar de timp de munca.

n conditiile In care coeficientul de elasticitate dintre productie si factorul munca este
cuprins intre 0 si 1 (0<Kes<1) se Tnregistreaza o scadere a productivitatii marginale, iar daca
Ke < 0, consumul suplimentar de munca duce la scaderea productiei, deci ar fi vorba de o
productivitate marginala negativa, aspect neacceptat de nici un agent economic.

5.3.2.2. Analiza utilizarii intensive a mijloacelor fixe

Eficienta utilizarii mijloacelor fixe masoara rezultatele obtinute o unitate de mijloace
fixe, intr-o perioada de timp. Indicatorii de apreciere a folosirii intensive a mijloacelor fixe
pot fi exprimati Tn unitati naturale sau valorice.

a) Indicatorii exprimati Tn unitati naturale

Cei mai importanti astfel de indicatori sunt:

1) Randamentul mediu al utilajelor - este cel ma important indicator utilizat pentru
caracterizarea utilizarii intensive, si exprima productia ce revine pe un utilaj Tntr-o perioada de
timp. Dupa unitatea la care se referd randamentul poate fi:

- randamentul mediu pe un utilaj (Ru), calculat ca raport intre productia obtinuta intr-o
perioada de timp (Q) si numarul de utilaje folosite Tn perioada respectiva (Nu):

Ru="

Nu
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- randamentul mediu orar (Rh), calculat ca raport intre productia obtinuta si timpul
efectiv lucrat de catre utilaje (Te):

ﬁh = g

~ Te

Intre cele doua forme de exprimare a randamentului exista relatia:
Ru=txRh

n care: t - timpul mediu de functionare al unui utilaj.
2) Randamentul marginal al utilajelor - calculat ca raport intre variatia volumului
productiei (DQ) si variatia timpului lucrat de utilaje (DTe) astfel:
Rm = E
3) Coeficientul de elasticitate al productiei in raport cu factorul utilgje (e):
_AQ ATe AQ Q Rm
°>°Q Te ATe' Te Rh°
Acesta exprima cresterea procentuald a productiei la o crestere cu un procent a timpului
de lucru al utilajelor. O valoare supraunitara a acestui coeficient ne arata ca eforturile
suplimentare efectuate se justifica prin rezultatele obtinute.

b) Indicatorii exprimati Tn unitati valorice
Tn cadrul acestora, rezultatele si eforturile sunt exprimate valoric. Principalii indicatori
de eficienta utilizati, sunt:
- productia exercitiului la 1000 lei mijloace fixe;
- cifrade afaceri |a 1000 lel mijloace fixe;
- valoarea adaugata la 1000 lei mijloace fixe;
- profitul brut si net la 1000 lei mijloace fixe.
Toti acesti indicatori se calculeaza prin raportarea efectelor utile obtinute la valoarea
medie a acestuia astfel:

_QeCavaP. 1

Kf

unde: Ekf - eficienta utilizarii mijloacelor fixe;

Tn cadrul analizei eficientei folosirii mijloacelor fixe trebuie si se urmareasca si corelatia
dintre valoarea productiei si eficienta mijloacelor fixe, pe baza relatiei urmatoare:

Q=Kf E, =Kf* 2
Kf

Din aceasta relatie rezulta ca sporirea volumului productiei poate avea la baza atat
cresterea volumului mijloacelor fixe, cét si o folosire eficienta a acestora.

Un obiectiv important 1l constituie si studierea corelatiei dintre eficienta mijloacelor
fixe, productivitatea muncii si Tnzestrarea tehnicd a muncii, care poate fi redatd prin
urmatoarea relatie:

Ns Ns Kf'
n care: Ns- numarul mediu de salariati sau de muncitori.

Corelatia optima ce trebuie s& existe intre acesti indicatori se ntalneste atunci cand
indicele productivitatii muncii devanseaza indicele eficientei mijloacelor fixe, iar acesta la
randul sau devanseaza indicele Tnzestréarii tehnice a muncii, adica:
lw > leks > |yt

w=it g, su2=K-Q

5.3.2.3. Analiza utilizarii capitalului circulant (materiilor prime si materialelor)
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Indicatorii prin care se apreciaza utilizarea capitalului circulant pot fi exprimati in
unitati naturale sau valorice.

a) Indicatorii exprimati Tn unitati naturale
Pentru caracterizarea consumurilor de materiale la nivelul une firme se folosesc doi
indicatori: consumul specific si consumul total de materiale.
Consumul specific (cs) exprima cantitatea de materie primad consumata pentru a obtine o
unitate dintr-un produs. Se determina cu relatia:
M

q
incare: M - consumul total din materialul respectiv;
q - cantitatea fabricata din acel produs.

Modificarea consumului specific trebuie urmarita atat in dinamicg, fata de realizérile
perioadelor precedente, cat si comparativ cu nivelul stabilit prin documentatia tehnica.
Reducerea acestuia semnificd o mai buna utilizare a materialelor in procesul de productie.

Consumul total de materiale (M) exprima cantitatea de materie prima consumata intr-o
perioada de timp pentru realizarea unui anumit volum de productie fizicd. Nivelul sau poate fi
determinat cu relatia:

M =qgxcs - cand materialul se foloseste pentru realizarea unui singur produs;

aM=a09xXs _and materialul se foloseste pentru realizarea mai multor

produse.

Daca dorim sa caracterizam consumul din toate materialele utilizate pentru realizarea
productiei, acesta va fi exprimat valoric cu ajutorul preturilor de aprovizionare a diferitelor
materiale, imbracand forma cheltuielilor cu materialele (Cm):

4 Cm=3a gxs>pm
in care: pm - pretul mediu de aprovizionare al materialelor.

Pentru analiza modului de folosire a materiilor prime se mai poate utiliza si coeficientul
de folosinta sau gradul de valorificare productiva a materialelor (Km), stabilit ca raport intre
greutatea neta a produsului sau cantitatea de materii si materiale ncorporatd in produsele
finite (Mi) si cantitatea totala de materii si materiale introdusa in procesul de fabricatie (Mt),
adicé:

K= 0 %100
"™

t

b) Indicatorii exprimati Tn unitati valorice
Cei mai importanti astfel de indicatori sunt:
1) Gradul de valorificare al resurselor materiale:

Gv = Q %1000
Cm
unde: Q — valoarea productiei fabricate;
Cm — comsumul de materiale, esprimat valoric.
2) Necesarul relativ de materiale - arata consumul mediu de materiale, exprimat n
unitati valorice, la 1000 lei productie.

5.4. Analiza cheltui€lilor ntreprinderii

5.4.1 Analiza cheltuielilor totale si de exploatare

Cheltuielile unei intreprinderi reflectd, sub forma valorica, intregul consum de factori de
productie efectuat pentru fabricarea si vanzarea productiei. Acestea se structureaza dupa mai
multe criterii. Un criteriu important dupa care se grupeaza si in contul de profit si pierderi este
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natura acestora. Potrivit acestui criteriu cheltuielile totale cuprind: cheltuieli de exploatare
(Ce) si cheltuieli financiare (Cf).

Nu se pot face aprecieri obiective cu privire la evolutia acestora, dacad nu le coreldm cu
evolutia efectelor obtinute. Pentru aprecierea eficientei cheltuielilor efectuate de catre o
intreprindere este necesar sa se calculeze nivelul cheltuielilor totale la 1000 lei venituri totale
ale intreprinderii. Acest indicator numit si rata de eficienta a cheltuielilor totale se calculeaza
prin raportarea cheltuielilor totale la veniturile totale ale Tntreprinderii si inmultit cu 1000:

_ct _ Ce+Cf
Ct/lOOO —leooo—mxlooo.

Tinédnd cont de modul de calcul al indicatorului, o reducere a nivelului cheltuielilor la
1000 lei venituri releva o situatie favorabila, respectiv de crestere a eficientei cheltuielilor.
Pornind de la acest model de corelatie, modificarea Ct/10gg se explica prin modificarea

veniturilor totale si a cheltuielilor totale ale intreprinderii, ale caror influente se calculeaza
astfel:

Ct
1. D =Sl 1000 - —9%

Ct/ 1000 E to © 1000 ;
2. 1000 :\C/—:i' 1000 - C% 1000 .
Exemplu:
Pentru exemplificare se folosesc datele din tabelul 6.
Tabelul 6
Nr. Natura Suma cheltuidlilor Suma veniturilor
crt. activitatii Anbaza | Anbazd | Anbazd | An curent
1 | Exploatare 10500 11900 12000 14000
2 | Financiarad 900 950 700 800
3 | TOTAL 11400 12850 12700 14800

Pe baza acestor date se calculeazd nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri totale,
precum si modificarea acestora si influentele factorilor. Rezultatele sunt prezentate in tabelul
1.

Tabelul 7
INDICATORI An baza | An curent
Cheltuieli totale 1a 1000 lel venituri totale 897,64 868,24
Modificarea Ct/1000Vt -29,39
1. Influenta veniturilor totale -127,37
2. Influenta cheltuielilor totale 97,97

Se constata ca nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri totale s-a redus cu 29,39 lei
datorita cresterii veniturilor ntr-un ritm superior cresterii cheltuielilor totale, aspect apreciat
favorabil.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri poate fi explicata prin efectuarea
unei analize factoriale. Tn acest caz nivelul cheltuielilor 1a 1000 lei venituri se poate calcula Tn
functie de structura sau ponderea veniturilor intreprinderii pe cele doua categorii de venituri
(9i) si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri pe cele 2 categorii de venituri si cheltuieli
(Ci/1000)-

o] . .
_a (9" Cijy000)
Ct1000 = 100

Ve Vf
Vit

unde: gi= 100
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: Ce Cf
Clyo00 = V_G;WX:LOOO
Influentele celor doi factori asupra modificarii Cty, ., se calculeaza cu ajutorul metodei
substituirilor in lant. Pentru exemplificare se folosesc datele din tabelul 8.

Tabelul 8
Nr. Natura Structura venituri % C1000 (1€61)
crt. activitatii Anbaza | Anbaza | Anbazd | An curent
1 | Exploatare 94,49% 94,59% 875,0 850,0
2 | Financiard 5,51% 5,41% 1285,7 1187,5
4 | TOTAL 100,00 100,00 * *

Astfel, reducerea nivelului cheltuielilor totale la 1000 lei venituri cu 29,39 lei fata de
perioada de baza se explica prin:
1) Influenta modificarii structurii veniturilor:
A0 Goum) A G0 Coum)
Clraoo 100 100
=897,2-897,6=-04le

—_ r —_
- Ct/1000 - CtO/lOOO -

2) Influenta modificarii cheltuielilor la 1000 lei venituri pe categorii:

[¢} ., . [¢} . . .

00— a (9i; " Clyn0) i a (@, o ) - Ct - Ct' =

Ct 1000 100 100 1/1000 /1000
=868,2 - 897,2=-289 6.

In urma analizei efectuate, se constati o reducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
venituri totale cu 29,39 lei, situatie datoratd ambilor factori cu influenta directa.

Modificarea structurii veniturilor a condus la reducerea nivelului cheltuielilor la 1000
lei venituri totale cu 0,4 lei urmare a cresterii ponderii veniturilor cu cheltuieli la 1000 lei, mai
mici decat media pe intreprindere (in exemplul de fata, veniturile din exploatare).

Modificarea cheltuielilor la 1000 lel venituri pe cele trei categorii, au condus la
reducerea nivelului cheltuielilor [a1000 lei venituri totale cu 28,9 lei.

Cheltuielile de exploatare detin ponderea principala in cheltuielile totale si de aceea
analiza cheltuielilor intreprinderii trebuie sa continue cu analiza aprofundata a acestora. Ele
cuprind toate cheltuielile aferente ciclului de exploatare, respectiv pentru aprovizionarea
materiilor prime si a materialelor, stocarea acestora, producerea bunurilor si serviciilor,
desfacerea acestora, etc.

Cheltuielile de exploatare pot fi grupate in mai multe categorii, corespunzatoare
veniturilor pe care le genereaza: cheltuieli aferente cifrei de afaceri (C), cheltuieli aferente
productiei stocate (Cps), cheltuieli aferente productiei imobilizate (Cpi) si cheltuieli diverse
de exploatare (Cde). Tn categoria cheltuieli diverse de exploatare sunt cuprinse: cheltuieli
legate de activele imobilizate (sau grupurile destinate cedarii ) detinute in vederea vanzarii,
cheltuieli din reevaluareaimobilizarilor necorporale si corporale, cheltuieli privind investitiile
imobiliare, cheltuieli privind activele biologice s produsele agricole, cheltuieli privind
calamitatile si alte evenimente similare si alte cheltuieli de exploatare (ACe):

Ce = C + Cps + Cpi+ Cde

Tn mod corespunzator, veniturile din exploatare cuprind: cifra de afaceri (CA), venituri
aferente productiei stocate (Vps), venituri aferente productiei imobilizate (\Vpi) si venituri
diverse din exploatare (Vde):

Ve = CA + Vps + Vpi + Vde.
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Pentru analiza cheltuielilor de exploatare se foloseste indicatorul cheltuieli de exploatare
la 1000 lei venituri din exploatare calculat cu relatia:

CE 100 = \C/—‘: 1000.

Reducerea cheltuielilor la 1000 lei venituri din exploatare arata o crestere a eficientei
activitatii de exploatare prin Tmbunatatirea utilizarii resurselor materiale, umane si financiare
din fiecare faza a ciclului de exploatare respectiv aprovizionare, productie si desfacere.

Analiza eficientei cheltuielilor de exploatare poate fi continuatd si pe baza unui alt
model, caz in care nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri de exploatare se poate stabili in
functie de ponderea fiecérei categorii de venituri de exploatare fata de veniturile din
exploatare (ge) si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri din exploatare pe categorii

(ce/1000) astfel:
_ é (ge” c€1000)

Ce =

/1000 100

CA:;Vps,Vpi;Vde

pS Vp %100
Ve
C Cps Cpi Cde
C€) 1000 = ' ' i

CA 'Vps Vpi Vde
Acest model ne permite efectuarea unei analize de tip factorial asupra ratei de eficienta

a cheltuielilor de exploatare. Pentru exemplificare vom considera cheltuielile si veniturile
diverse de exploatare lanivelul O si vom folosi datele din tabelul 9.

unde: ge=

%1000

Tabelul 9
Indicatori Anbaza | An curent
Venituri din exploatare, din care eferente: 12000 14000
- cifrel de afaceri; 10000 12000
- productie stocate; 900 800
- productie imobilizate. 1100 1200
Cheltuieli de exploatare, din care aferente: 10500 11900
- cifrel de afaceri; 8500 9900
- productie stocate; 900 800
- productie imobilizate; 1100 1200
Cheltuieli la1000 lei Ve, din care aferente : 875 850
- cifrei de afaceri; 850 825
- productie stocate; 1000 1000
- productie imobilizate; 1000 1000
Structura Ve din care aferenta: 100% 100%
- cifrei de afaceri; 83,3% 85,7%
- productie stocate; 7,5% 5,7%
- productie imobilizate; 9,2% 8,6%

D

Cey1000

=Cey100 - C€0/1000 = 850-875=-25lei
Pentru cuantificarea influentelor factorilor vom folosi metoda substituirilor Tn lant:

1. Influenta modificérii structurii veniturilor din exploatare:

] , o] -,
. _al(ge’ ceyp) ) a (9e,” c&y100)

Ceraooo 100 100

—_ r _
=C €1000 - Ceouooo -

= 871,4-875=-36l«

unde: C'ep, =212 850) +(5,7102000) +(86° 1000)

2. Influenta modificarii cheltuielilor la 1000 lei venituri din exploatare pe categorii:

=8714lei
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o] - [¢] -,
_a (981 Cel/lOOO) ) a (ge1 C€/1000 _

€/ 1000

©om 100 100
=Cey 100 - C €000 =850- 8714 =-214 lei.

Reducerea nivelului cheltuielilor 1a 1000 lei venituri din exploatare s-a datorat pe de o
parte reducerii cheltuielilor la 1000 lei venituri aferente cifrei de afaceri, iar pe de alta parte
cresterii ponderii veniturilor cu cheltuieli la 1000 lei mai mici decat media pe intreprindere (in
acest caz este vorba de cifra de afaceri). Tn ceea ce priveste cheltuielile la 1000 lei venituri din
productie stocatd si imobilizatd, nivelul acestora a fost de 1000, deoarece atat productia
stocata cat si cea imobilizata sunt evaluate Tn costuri, neinfluentand nivelul ratei de eficienta a
cheltuielilor de exploatare.

Tn aceste conditii, modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri din exploatare
se datoreaza in principal modificarii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri. De aceea, se
impune Tn continuare o analiza aprofundata a acestora.

Pentru aprecierea eficientei cheltuielilor aferente cifrei de afaceri se foloseste
indicatorul - cheltuieli la 1000 lei cifra de afaceri - calculat ca raport intre cheltuidile
aferente cifrei de afaceri (Q ac) si cifra de afaceri(g ap).

(¢
C
C/1000 :—?i’ 1000
a a
unde: q - volumul fizic al productiei vandute;
p - pretul mediu de vanzare fara TVA,
C - costul complet pe unitatea de produs.
Daca se tine seama si de structura productiei vandute pe sortimente, relatia de calcul se
mai poate exprima si astfel:
[¢]
C/1000 :—oaL(S)C’ 1000.
aae)p

Asupra modificarii cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri, influenteaza trei factori cu
actiune directa, respectiv: modificarea structurii productiei vandute, modificarea preturilor de
vanzare si modificarea costurilor complete pe unitatea de produs.

Modificarea volumului fizic al productiei vandute nu influenteaza in mod direct nivelul
cheltuielilor la 1000 lei CA, deoarece actioneaza cu aceeasi intensitate atat asupra
numaratorului cat si asupra numitorului relatiei de calcul, pe ansamblu, influenta sa fiind nula.
Totusi, modificarea volumului fizic al productiei vandute influenteaza in mod indirect asupra
C/1000 prin intermediul costului pe unitatea de produs care se modifica in sens invers fata de

variatia volumului productiei vandute pe seama cheltuielilor fixe ce revin pe unitatea de
produs.

In ceea ce priveste modificarea structurii productiei, desi si aceasta apare atat la
numarator cat si la numitor, influenta acesteia nu este nuld, deoarece la numardtor avem
structura productiei vandute exprimata cu ajutorul costului, Tn timp ce la numitor avem
structura productiei vandute exprimatda cu ajutorul pretului, ori raportul cost/pret nu este
diferite.

Calculul influentelor celor 3 factori asupra modificarii C/qopg se face cu ajutorul

metodei substituirilor in lant, iar pentru exemplificarea metodologiei de analiza factoriala vom
folos datele din tabelul 10.

Tabelul 10
Indicatori An baza | An curent
Cifrade af aceri 10000 12000
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Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta n perioada curentd exprimata in:

- costurile perioadei de baza; - 9300
- preturile perioadei de baza. - 11200
Cheltuieli Ia1000 lei CA (lei) 850 825

1. Influenta modificarii structurii productiei vandute:

0o [o}
C g,(sy)C aqg.c a g,C —
ach(sl) ° - 1000- a 1( o) %1000 = ° 1¥0 © 1000 - 0#, 1000 =

Ciowo 2 o]
a 9:(s1)p, a 9:(s0)p, a q,p, a qyPg
= @' 1000 - @' 1000 =830,36- 850 = - 19,64
11200 10000

2. Influenta modificarii preturilor de véanzare:
o] o]
C C o o
_ a ql(sl) 0 - 1000_ a ql(sl) 0 - 1000 — a qlCO - 1000_ a qlco

Clooo 2 o] ° S “ 1000 =
a d.(s)p, a 9.(s)po a q,p, a q,P,
= 9300 . 1000 - 9300 1000 =775- 830,36 = - 55,361«
12000 11200

3. Influenta modificarii costurilor pe unitatea de produs:

o o
c s,)c 3 e
_a a.(s)c, . 1000 - a 9.(s,)c, . 1000:%, 1000 - aq,C, . 1000 =

Ciioo 2 <] 2 o
a 9:(s)py a a.(s)py a q,p, a q,p,
=—9900 ~ 1000 - —9300 “1000=825- 775=+50l€i.
12000 12000

Tn exemplul considerat se nregistreaza o reducere a nivelului cheltuiilor la 1000 lei
cifra de afaceri cu 25 lei fata de nivelul anului de baza, aspect apreciat pozitiv, deoarece
reflectd o crestere a eficientei acestora cu efecte favorabile asupra eficientei intregii activitati
desfasurate. Fiecare din cei trei factori au avut influente diferite.

Astfel, modificarea structurii productiei a condus la reducerea nivelului cheltuielilor la
1000 lei CA cu 19,64 lei, urmare a cresterii ponderii produselor cu cheltuieli la 1000 lei cifra
de afaceri mai mici decat media pe intreprindere.

Modificarea preturilor de vanzare a determinat o reducere a nivelului cheltuielilor la
1000 lei cifra de afaceri cu 55,36 lei, ca urmare a cresterii nivelului lor fata de nivelul anului
precedent. Aceasta influenta se apreciaza ca fiind favorabila numai in masura in care cresterea
preturilor a avut loc ca urmare a unor actiuni proprii ale intreprinderii.

Tn ceea ce priveste costurile pe unitatea de produs, acestea au crescut, determinand o
crestere a cheltuielilor la 1000 lei CA cu 50 lei. Comparand nsd cele 2 influente (ale
modificarii preturilor si ale costurilor) observam ca intensitatea modificarii acestora a fost
diferita, preturile crescand intr-un ritm superior cresterii costurilor, cu efecte favorabile asupra
nivelului cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri.

5.4.2. Analiza principalelor categorii de cheltuieli

Avand in vedere marea diversitate a cheltuielilor efectuate de catre o Tntreprindere,
acestea pot fi grupate dupa mai multe criterii:
a) Dupa natura lor, sedisting: cheltuieli de exploatar e si cheltuieli financiare;
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b) Dupa corelatia cu evolutia volumului de activitate, se pot delimita: cheltuieli
variabile; cheltuieli fixe.

Cheltuielile variabile sunt dependente de evolutia volumului de activitate,
modificandu-se in acelasi sens cu acesta. Tn cadrul lor se cuprind: cheltuielile cu materiile
prime directe, cheltuielile cu salariile muncitorilor direct productivi, o parte din cheltuielile cu
intretinerea si functionarea utilajelor etc. Pe unitatea de produs aceste cheltuieli capata un
caracter relativ constant.

Cheltuielile fixe nu depind de volumul de activitate, Tn anumite limite ale acestuia
avand un caracter constant. Tn cadrul lor se cuprind cheltuielile cu amortizarea, cheltuidlile cu
conducerea si administrarea ntreprinderii etc. Pe unitatea de produs aceste cheltuieli capata
un caracter variabil, modificandu-se in sens invers fata de evolutia volumului de activitate.

c¢) Dupa continutul lor, cheltuielile pot fi:

- cheltuieli materiae;

- cheltuieli cu personaul (saariale).

Cheltuielile materiale exprima sub forma valoricd intregul consum de munca trecuta
sau materializata efectuat pentru fabricarea si vanzarea produselor. Ele cuprind atat
cheltuielile pentru materii prime, materiale, combustibil si energie, precum si cheltuielile cu
amortizarea mijloacel or fixe.

Cheltuielile cu personalul (salariale) exprima sub forma valorica intregul consum de
muncd vie sau cheltuielile totale efectuate de intreprindere pentru plata fortei de munca si
pentru achitarea obligatiilor legate de asigurarile si protectia sociala a salariatilor.

d) Dupa modul de identificare si repartizare, cheltuielile pot fi:

- chdtui€li directe sunt legate nemijlocit de activitatea unei unitati operative, a unui
loc de munca, sau de realizarea unui produs;

- chdtui€li indirecte sunt ocazionate de functionarea intreprinderii in ansamblul
Sau.

e) Dupa incidenta asupra fluxurilor de trezorerie:

- chdtuieli monetare, care genereaza un flux monetar, o plata (salarii, cheltuielile cu

materiile prime etc.);

- cheltuieli calculate, care nu genereaza efectuarea unei plati (amortizari si

provizioane).

0 Pentru analiza tuturor acestor categorii de cheltuieli se foloseste indicatorul
cheltuieli la 1000 lei cifra de afaceri, stabilit ca raport intre fiecare categorie
de cheltuiala n parte si cifra de afaceri:

o] .
i qCi

Ci}1000 ZQXI.OOO = ? X000
CA aaxp

unde: Ci - categoria de cheltuiala;
Ci - categoria de costuri pe unitatea de produs.
Fatd de modelul general prezentat, particularitati Tn analiza prezinta cheltuielile cu
personalul (salariale). De aceea vom prezenta analiza detaliata a acestora.

Analiza cheltui€lilor cu personalul (salariale)

Principalele obiective ale analizei cheltuielilor salariale sunt:

- analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale;

- analiza corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii si dinamica salariului mediu.

Pentru analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale este necesar s& se studieze
urmatoarele aspecte:

- modificarea absoluta si relativa a cheltuielilor salariale;

- eficienta cheltuielilor salariale.
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Ponderea principala in totalul cheltuielilor salariale o detine fondul de salarii (Fs).
Marimea fondului de salarii depinde de numarul mediu de salariati ( Ns) si de salariul mediu
anual pe o persoana (Sa):

Fs=Ns" Sa.

La randul sau, salariul mediu anual depinde de timpul mediu lucrat de o persoana intr-

un an, exprimat Tn ore (t') si de salariul mediu orar (Sh):
Sa=t" Sh.

Prin aplicarea metodei substituirilor in lant se pot calcula influentele factorilor cu
actiune directa si indirecta asupra modificarii absolute a fondului de salarii, astfel:

1.D% = &Ns;- Nso 2Sa, ;

e @

2.0% =Ns,(Sa, - Say);

dincaes 2.1 dFS = N-sl(t-l- t-o)sho ;
22. DY, = Ns, t,(sh, - sh,);
Exemplu:

Pentru exemplificarea metodologiei de analiza a cheltuielilor cu personalul vom folosi
datele din tabelul 11.

Tabelul 11
Indicatori Anbaza | Ancurent

Fondul de salarii (mii lei) 3150 3500
Veniturile din exploatare (mii lei) 12000 14000
Numadrul mediu de salariati 105 100
Timpul total efectiv lucrat (ore-om) 165900 160000
Salariul mediu anual (mii lei) 30 35
Salariul mediu orar (mii lei) 0,0190 0,0219
Timpul lucrat de un salariat (ore) 1580 1600
Productivitatea anuala a muncii (mii lei) 114,29 140

Pe baza acestor date se calculeaza influentele factorilor asupra modificarii absolute a
fondului de salarii. Rezultatele acestor calcule sunt prezentate in tabelul 12:

Tabelul 12
, , An curent /
Indi catori An bazi

Modificarea absolutd a fondului de salarii 350
1. Influenta numarului mediu de salariati -150
2. Influenta salariului mediu anual, din care: 500

2.1. Influenta timpului pe un salariat 38

2.2. Influenta salariului mediu orar 462

Tn anul curent fondul de salarii a crescut cu 350 mii lei fatid de anul de bazi datoritd
cresterii salariului mediu anual cu 500 mii lei, in conditiile in care numarul mediu de salariati
a scazut conducand la reducerea fondului de salarii cu 150 mii lei. Salariul mediu anua a
crescut atat pe seama cresterii timpului lucrat de un salariat cat si pe seama cresterii salariului
orar.

Tntre fondul de salarii si volumul de activitate existd o stransd legatura, ceea ce impune
compararea fondului de salarii efectiv si cu un fond de salarii admisibil. De aceea, in procesul

170



de analizé se calculeaza si modificarea relativa a fondului de salarii (DFs), ca diferenta
intre fondul de salarii efectiv si fondul de salarii admisibil (Fsy):

DFs=Fs, -

Fondul de salarii admisibil se stabileste in functie de fondul de salarii previzionat sau
din perioada de baza (Fso), corectat cu indicele veniturilor din exploatare:

Fs, =Fs,” lye-

Atunci cand fondul de salarii admisibil este mai mare decét cel efectiv (Fs, > Fsy), se
obtine o economie relativa la fondul de salarii, iar cdnd fondul de salarii admisibil este mai
mic decét cel efectiv (Fs, < Fsy), se nregistreaza o depasire relativa la fondul de salarii.

Tn exemplul considerat fondul de salarii admisibil ia valoarea:

Fs, =3150° @:%Bmu le

12000
iar modificarea relativa:

D Fs=3500- 3675=-175miilei .

Deoarece fondul de salarii admisibil afost mai mare decét fondul de salarii efectiv (Fs,
> Fs;) rezulta ca firma a realizat o economie relativa la fondul de salarii de 175 mii lei.
Spunem ca firma a realizat o economie relativa deoarece, n redlitate, fondul de salarii efectiv
platit de firma n anul curent a fost mai mare decat cel platit in anul precedent, Tnsa in raport
cu ceea ce putea plati, in functie de volumul de activitate, a platit mai putin.

Nu Tn toate situatiile economia relativa la fondul de salarii se apreciaza favorabil. Pot
exista situatii cand o asemenea economie este realizatd pe seama reducerii salariilor
angajatilor ceea ce poate avea consecinte nefavorabile in lant. De aceea se impune o analiza
factoriald a acestei economii in vederea identificarii factorilor care au generat-o.

Pentru a pune in evidenta factorii de influenta se foloseste modelul:

S — aeLxF_Sl_ T, Fs0 0
Vel T1 Veo To ﬂ
unde: Ve - veniturile din exploatare;
T - factorul munca apreciat prin numarul mediu de salariati sau prin timpul total lucrat
de acestia.

Modificarea relativa a fondului de salarii este influentata de doi factori directi:
- productivitatea muncii, exprimata prin timpul consumat pe unitatea de produs, sau

la un leu productie SelQ;
eVeg

- salariul mediu pe unitatea de timp si pe un salariat g?g.
el g

Influentele celor doi factori se calculeaza astfel:
a) Influenta productivitatii muncii:
5
DVEs = - Ve, 2T, Fs T, yFso 0
>§V€ O VeO TO @

b) Influenta salariului mediu:

2T (o}
D’Fs =Ve VAP =3
xéVe Ve, T, 4

In functie de nivelul si semnul acestor lnfluenl;e se pot face aprecieri cu privire la
activitatea firmel analizate. Astfel, economia relativa la fondul de salarii poate fi explicata pe
seama influentei celor doi factori astfel:

a) - influenta productivitatii cu semnul minus;
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- influenta salariului cu semnul minus;

Tn aceste conditii Tnseamna ca productivitatea muncii a crescut (deoarece in relatia apare
ca factor de influentd inversul acesteia) ceea ce se apreciaza favorabil, Tnsa salariul mediu a
scazut. Situatia nu va fi acceptata de salariati care, desi au lucrat mai bine, au primit un salariu
mai mic. Desi pe termen scurt o asemenea politicd conduce la economii, pe termen mediu si
lung poate avea consecinte dezastruoase, salariatii pierzandu-si interesul pentru munca fiind
tentati s& paraseasca firma.

b) - influenta productivitatii cu semnul minus;

- influenta salariului cu semnul plus;

Productivitatea muncii a crescut. Salariul a crescut si el insa datorita faptului ca pe
ansamblu firma a nregistrat economie la fondul de salarii Tnseamna ca productivitatea muncii
a crescut mai mult decét salariul. Acesta este cazul dorit si de managerii firmei care pot si
trebuie s acorde majorari salariale numai n limita cresterii productivitatii muncii. Deci
situatia se apreciaza favorabil.

c) - influenta productivitatii muncii cu semnul plus;

- influenta salariului cu semnul minus;

Productivitatea muncii a scazut. Salariul mediu a scdzut si el. Deoarece firma a
Tnregistrat economie relativa la fondul de salarii Tnsemna ca influenta cu semnul minus a
salariului a fost mai puternica decét influenta cu semnul plus a productivitatii, ceea ce
Tnseamna ca salariul a scazut mai mult decat productivitatea. Nici 0 asemenea situatie nu este
de acceptat deoarece va conduce ireversibil spre falimentul firmei. Practic salariatii lucreaza
din ce in ce mai prost in timp ce firma 1i plateste si mai prost, ceea ce va conduce la
Tnrautatirea situatiei acesteia.

lata deci, ca din trei cazuri posibile numai intr-unul singur situatia se apreciaza
favorabil, in celelalte doud desi firma a inregistrat o economie relativa la fondul de salarii,
ceea ce aparent se apreciaza favorabil, situatia este de neacceptat fie pentru manageri fie
pentru salariati.

Exemplu:
Pentru exemplul considerat, calculul influentelor celor doi factori se prezinta astfel:
a) Influenta productivitatii muncii:
D'Es' = 14000 )qa;QGOOOO 3150 165900 3150 9:_ 637 mii lei
€ 14000 165900 12000 165900 g
b) Influenta salariului mediu:
2460000 3500 160000 3150 ¢_

D°Fs’ =14000¢ - += 462 mii lel.
e 14000 160000 14000 165900 g

Constatam ca ne gasim n cazul "b" cand productivitatea muncii a crescut mai mult
decét a crescut salariul mediu, ceea ce se apreciaza favorabil si va avea consecinte benefice
asupra eficientei intregii activitati desfasurate de firma.

Pentru o apreciere mai obiectiva asupra situatiei generale a cheltuielilor cu personalul
trebuie urmarita si eficienta acestei categorii de cheltuieli. In acest scop se folosesc urmatorii
indicatorul fond de salarii la 1000 lei venituri din exploatare:

Fs.
FS/lOOOVe = V_e 1000.

Acesta pune in evidenta corelatia dintre dinamica indicatorului de efort (fondul de
salarii) si dinamica indicatorului de efect (veniturile din exploatare). Reducerea fondului de
salarii la 1000 lei venituri din exploatare reflectd o crestere a eficientei cheltuielilor cu
personalul, ce trebuie obtinutd pe seama sporirii mai accentuate a veniturilor din exploatare
fatd de cresterea fondului de salarii. Practic, trebuie respectate urmatoarea corelatie:

IVe> |Fs-
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Exemplu:
Nivelul fondului de salarii la 1000 lei venituri din exploatare a fost calculat pe baza
datelor din tabelul 11:

_ 3150 _ 3500
Fs =———x1000=2625lei; F =———x1000=250lei
0/1000 12000 S1/ 1000 1 4000
DFS, 00 = - 12,516
1. Influenta veniturilor din exploatare:

pre =% 4000- P w000=3 w000- 2625=- 375l

Foumo = \/g, Ve, 14000
2. Influenta fondului de salarii:

Fs
D2 -5 x1000 - "o x1000 = 250 - @&OOO +251ei.
14000

Foum ™~ /@, Ve,

Se observa ca veniturile din exploatare au crescut, ceea ce a condus la reducerea Fs;1000
cu 37,5 lei. n acelasi timp a crescut si fondul de salarii ce a condus la cresterea Fsji000 cu 25
lei. Veniturile din exploatare au crescut insa intr-un ritm superior cresterii fondului de salarii,
fapt ce a condus la cresterea eficientei cheltuielilor cu personalul, aspect apreciat favorabil.

Analiza se poate face asemanator si pe baza indicatorilor: fond de salarii la 1000 lei
cifra de afaceri, respectiv fond de salarii la 1000 lei valoare adaugata.

Un alt obiectiv important a analizei 1l constituie urmarirea corelatiei dintre dinamica
productivitatii muncii si dinamica salariului mediu. Tn conditiile economiei de piat,
cresterea mai rapida a productivitatii muncii fata de cresterea salariului mediu constituie o
conditie de baza pentru asigurarea eficientei activitatii desfasurate.

Necesitatea respectarii unei astfel de corelatii decurge din faptul ca, la cresterea
productivitatii muncii concura si alti factori de productie, care trebuie si ei remunerati.

Tn cadrul analizei este necesar s& se studieze doud aspecte:

- situatia generala a corelatiei;

- efectele respectéarii sau nerespectarii acestei corelatii.

Pentru analiza situatiei generale a corelatiei se poate folosi indicele de corelatie, care se
exprima astfel:

unde: Is- indicele salariului mediu;

Iw - indicele productivitatii muncii.

Respectarea corelatiei are loc atunci cand indicele de corelatie este subunitar (Ic < 1), in
conditiile Tn care indicele salariului mediu si cel al productivitatii muncii sunt supraunitari.

Tn procesul de analiza este necesar sa se studieze si efectele respectarii sau nerespectarii
corelatiei asupra principalilor indicatori economico - financiari:

a) Asupra fondului de salarii la 1000 lei venituri de exploatare:

1. influenta productivitél;ii muncii:

DY i' 1000- - 1000:
oo\ W,
2. influenta salariului mediu pe o persoana:
, S,
> i 1000- —2-" 1000;
o0\ W,

b) Asupra profitului din exploatare:
1. influenta productivitatii muncii:
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S 0
o= Ve TS 1000 -2 0002
1000§Wl , p

2. influenta salariului mediu:
2 &S S o)
= V& B 000- 2 10002

=" 1000w, W, 4

.....

5.4.3. Analiza costurilor pe produse si a costului marginal

Tn conditiile economiei de piata preturile cu care se vand produsele nu sunt stabilite de
catre agentii economici n functie de cheltuielile pe care acestia le fac, ci sunt determinate de
legea cererii si ofertei. Tn aceste conditii, realizarea unor profituri cat mai mari depinde n mod
direct de actiunea de reducere a costurilor produselor.

Analiza costurilor pe produse are rolul de a evidentia tendintele ce se manifesta in
evolutia costurilor pe unitatea de produs, precum si a cdilor de reducere a acestora. Nivelul
costurilor pe unitatea de produs (c) se determina prin raportarea cheltuielilor totale aferente
unui produs (C) la volumul fizic al productiei din produsul respectiv (q):

c=C/q

Dupa determinarea abaterilor intervenite Tn nivelul acestuia trebuie identificate abaterile
categorii sunt:

a) Cheltuielile cu materiile prime directe, depind de consumul specific din diferitele
materiale (cs) si de pretul materialului (pm):

cm=CcsX pm.

b) Cheltuielile cu salariile directe (chs) depind de productivitatea muncii, exprimata
prin timpul consumat pe unitatea de produs (t) si de salariul mediu orar (5h):

chs=t" sh.

c¢) Cheltuielile indirecte (de regie) (ci), ca suma totala reprezinta acele cheltuieli care nu
depind de volumul productiei. Pe unitatea de produs se obtin prin raportarea cheltuielilor de
regie totale la volumul productiei:

ci = Ci/q.

Un obiectiv important al analizei costului pe produse il reprezinta stabilirea costului
marginal adica a acelui cost la care este produsa o unitate suplimentara dintr-un produs.
Acesta este deci sporul de cheltuieli generat de cresterea volumului productiei cu o unitate.
Nivelul sdu se determina cu relatia:

c¢cm =DCt/Dg,
unde: DCt - cresterea cheltuielilor totale;

Dq - cresterea productiei fizice.

Analiza costului marginal permite determinarea punctului in care intreprinderea isi
desfasoara activitatea cu cheltuielile cele mai mici si serveste la fundamentarea deciziei de
majorare a volumului productiei. Pentru aceasta, nivelul sdu se compara cu nivelul costului
mediu si cu cel al pretului de vanzare.

5.5. Analiza rentabilitatii intreprinderii

Rentabilitatea exprima capacitatea unei firme de a realiza profit. Principalele obiective
ale analizei rentabilitatii unei firme sunt: analiza profitului, ca indicator de exprimare a

.....

rentabilitatii Tn marimi relative si analiza rentabilitatii pe baza punctului critic.
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5.5.1. Analiza profitului

Profitul reprezinta ratiunea de a fi a unei intreprinderi. De aceea analiza acestuia trebuie
s& reprezinte un obiectiv esential al oricdrei analize economico-financiare. Tn cadrul acestei
analize vom urmari trei aspecte de baza si anume:
- analiza profitului total;
- analiza profitului din exploatare;
- analiza profitului aferent cifrel de afaceri.

Profitul total al exercitiului reprezintd un indicator sintetic prin care se apreciaza, sub
forma absoluta, rentabilitatea unei firme. Acesta este analizat din punct de vedere structural si
factorial.

Analiza structurala a profitului total al exercitiului tine seama de elementele
componente si de sursele sale de provenientd, asa cum sunt ele prezentate Tn Contul de Profit
si Pierdere. Potrivit acestuia, marimea profitului total (Pb) se determina astfel:

Pb=Vt-Ct.

Pentru analiza dinamicii profitului brut, se pot calcula modificarile absolute si
procentuale intervenite Th marimea acestuia in anul curent fatd de anul de baza.

Modificarea profitului total se explica prin modificarea veniturilor totale si a
cheltuielilor totale, ale caror influente se pot calcula cu ajutorul metodei balantiere. Analiza
structurala a rezultatului total se poate adanci prin luarea Tn considerare a influentelor
exercitate de modificarea fiecarei categorii de venituri, precum si a categoriilor de cheltuieli
aferente.

Nivelul profitului total se mai poate stabili prin Tnsumarea rezultatului de exploatare cu
rezultatul financiar (Rf):

Pb =Re +Rf

Analiza factoriald a profitului total necesitd studierea acestuia cu ajutorul unor modele
de tip determinist, care permit stabilirea factorilor ce influenteaza nivelul si evolutia sa,
precum si masurarea acestor influente. In acest scop, poate fi utilizat urmatorul model:

Pb=Vt’ @:Vt' Rv,
Vit

a (g r
unde Rv=—"——-:
100
gi = Ve,V x100;
Vit
- Pe Pf
Ve 'Vf '

Rv - profitul mediu cerevinelal leu venituri totale;
gi — structura veniturilor totale;
ri - profitul la1 leu venituri, pe celetrel categorii de venituri.

Exemplu:
Pentru aplicarea acestui model, sunt utilizate datele din tabelul 13 pe baza carora am
calculat indicatorii prezentati in tabelul 14:

-mii lei - Tabelul 13
Indi catori Anv An Modificari
baza curent | Absolute | Procentuale
Venituri totale, din care: 12700 | 14800 2100 16.54%
- de exploatare 12000 | 14000 2000 16.67%
- financiare 700 800 100 14.29%
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Cheltuidli totale, din care: | 11400 12850 1450 12.72%
- de exploatare 10500 | 11900 1400 13.33%
- financiare 900 950 50 5.56%
Profitul total 1300 1950 650 50.00%
Tabelul 14
Nr. Profit mediulalleu
crt. | Activitatea Structura veniturilor venituri
Anbaza | Ancurent | Anbaza An curent
1 EXpI oatare 94.49% 94.59% 0.13 0.15
2 Financiara 5.51% 5.41% -0.29 -0.19
3 Total 100,00% 100,00% 0,1004 0,1282

Cresterea profitului total cu 650 mii lei Tn anul curent fatd de anul de baza se explica pe
seama maodificarii factorilor cu actiune directa si indirecta, a caror schema de cauzalitate se
prezinta astfel:

Vit
DPb< gi
Rv <
ri
Influentele factorilor se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant:

1. D%, = (Vt, - Vt,)" Rvo= (14800 — 12700) x 0,1024 = 214,96 mii lei

2. D? =Vi,x(RvL- RvO) = 14800 x (0,1318-0,1024)= 435,03 mii lei
2.1. DY =Vt,” (Rv- Rv0) = 14800%(0,1028 — 0,1024) = 6,47 mii lei
2.2. DY, =Vt,” (Rvl- RV') = 14800%(0,1317 — 0,1028)= 428,56 mii lei.

unde: Rv'reprezinta profitul mediu brut la 1 leu venituri totale din anul curent, recalculat n
functie de profitul la 1 leu venituri din anul de baza, pe cele trei categorii de venituri
totale:

_ & @i, Rv)

100 '

Se observa ca atat veniturile totale, cat si profitul mediu brut ce revine la 1 leu venituri
totale au avut o influenta favorabild asupra modificarii profitului brut al firmei; astfel, factorul
extensiv (Vt) a condus la o crestere cu 214,96 mii lei a profitului total, iar factorul intensiv
(Rv) a dus la un spor de 435,03mii lei. Aceasta din urma crestere se datoreaza, influentei
exercitate de majorarea ratei rentabilitatii pe categorii de venituri, care a determinat cresterea
profitului total cu 6,47 mii lei. Tn privinta structurii veniturilor, a avut loc o usoard modificare
a ponderii celor doua categorii de venituri in veniturile totale ale firmei (gi) in favoarea acelei
activitati care asigura un profit la 1 leu venituri pe categorii (ri) superior mediei pe
intreprindere (Rv) (activitatea de exploatare, unde ponderea veniturilor de exploatare creste de
la 94,49% la 94,59% si care asigura un profit de exploatare la 1 leu venituri de exploatare in
anul de baza de 0,13 lei, superior mediei de 0,1004 lei); totodata a scazut ponderea veniturilor
din activitatea financiara.

Rv
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Rezultatul din exploatare reprezinta cea mai importantd componenta a rezultatului
total, fiind agreat, in principal, de investitori pentru caracterizarea rentabilitatii economice a
activitatii finantate. Nivelul sau se poate determina pe baza Contului de Profit si Pierderi, ca
diferentd intre veniturile din exploatare si cheltuielile din exploatare:

Re=Ve-Ce

Analiza factoriala a profitului din exploatare are ca obiectiv identificarea factorilor de
influentd si masurarea influentei acestora asupra modificarii profitului din exploatare. Se
poate realiza cu gutorul mai multor modele de tip multiplicativ:

Re=Ve ~€=ve Pe=Ns t’ Wh' Pe,
Ve
[
iar P_e = ag—m
100

unde: Pe- profitul mediu de exploatare la 1 leu venituri din exploatare;
ge - reprezinta structura veniturilor de exploatare, adica:
CA;Vps, Vpi;Vde
e= x100;
g Ve
re - este profitul la 1 leu cifra de afaceri, venituri din productia stocatd, venituri din
productia imobilizata, venituri diverse din exploatare:
_ Pr Pps Ppi Pvde
CA’Vps 'Vpi ' Vde '
t- timpul mediu exprimat in ore lucrat de un salariat intr-un an;
Wh - productivitatea medie orard a muncii.
Trebuie precizat ca productia stocata si productia imobilizatad sunt evaluate Tn costuri,
profitul aferent acestorafiind egal cu O.
Pentru analiza profitului din exploatare conform acestui model, se va folosi urméatoarea
schema factoriala:

re

DNs

D\/e< Dt
DRe DWh
Pe ~ Dee

Dre

Influentele factorilor se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant.

Deoarece in cadrul profitului de exploatare ponderea cea mai mare o detine profitul
aferent productiei vandute (cifrel de afaceri), ne vom opri in continuare asupralui.

Primul model de analiza pe care il folosim n analiza profitului aferent cifrei de afaceri
se prezinta astfel:

_ o o _ o o
Pr=a ap- aac=a a(s)p- a als)c,
Schema factorilor cu influenta directa se prezinta astfel:

DPq

S

Pr S
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Exemplu:
Pentru analiza profitului aferent cifrei de afaceri vom utiliza datele din tabelul urmator:

Tabelul 15
Indicatori An bazd | An curent
Cifrade afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta in perioada curenta exprimata in:
- costurile perioadei de baza; - 9300
- preturile perioadei de baza. - 11200

Profitul aferent cifrei de afaceri in cele doua perioade este:

Pr, = & doPs - & U,C, =10000- 8500 = 1500 mii lei

Pr, = a,p, - & ,c, =12000- 9900 = 2100 mii lei

Modificarea absoluta a profitului se calculeaza astfel:

DPr = Pr,;- Pr, =2100- 1500 = 600 mii lei.

Aceasta variatie se datoreaza influentelor factorilor, calculate cu ajutorul metodei
substituirilor in lant:

104, = (é 01SoPy - é 0:1SoCo) - (é QoSoPo - é 00S0Co) =
=Pr,X, - Pry =1500%,12 - 1500 =180 mii lei
unde Iq este indicele volumului productiei vandute, care se calculeaza astfel:
_ ? 0.P, _ 11200 =112
aq,p, 10000
2-Dspr = (é qlslpo - é qlslco) - (é qlsopo - é qlsoco) =
= (2 9,p, - & 9,c0) - ProXq =(11200- 9300) - 1500" 1,12 = 220 mii lei
3-Dcpr = (é a;5.Pp - a qlslcl) - (é d:S,P, - a CIlSlCO) =
=-(2q,C, - & g,co) =-(9900- 9300) = - 600 mii lei

q

4D, = (& q;8,p, - 809,5,6,)- (30,800 - 80,S,Cy) =

=4 q,p, - & g,p, =12000- 11200 = 800 mii lei

Cresterea volumului fizic al productiei vandute a determinat sporirea profitului aferent
cifrei de afaceri cu 180 mii lei. Aceasta este o0 consecinta fireasca a investitiilor efectuate de
firma si care s-au concretizat in cresterea capacitatii de productie si a volumului de activitate.
Este un aspect favorabil, semnificind o crestere a cererii clientilor pentru produsele
intreprinderii si 0 sporire a volumului desfacerilor pe piata.
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Modificarea structurii productiei vandute a condus la cresterea profitului cu 220 mii lei,
ca urmare a cresterii ponderii sortimentelor cu un profit pe unitatea de produs mai mare decét
media pe Tntreprindere si a scaderii ponderii sortimentelor cu un profit pe unitatea de produs
mai mic decat media pe intreprindere. Cu toate ca este o influenta pozitiva, semnificatia sa
trebuie apreciatd Tn stransa corelatie cu cererea manifestata pe piata pentru produsele firmei.

Sporirea, in medie, a costurilor pe unitatea de produs a contribuit |a reducerea profitului
aferent cifrei de afaceri cu 600 mii lei. Pentru a putea aprecia eficienta acestor cheltuieli,
trebuie sa se compare influenta costului unitar (in marime absolutd) cu cea a pretului de
vanzare. Tn cazul de fatd, se constatd o influentd mai mare a preturilor (800 mii fati de 600
mii), ceea ce Inseamna o crestere superioara a acestora in comparatie cu cresterea costurilor.
Putem, astfel, concluziona ca se justificdi majorarea costurilor unitare, intrucat acestea se
recupereaza printr-o crestere mai mare a preturilor.

Majorarea pretului de vénzare poate fi determinatd fie de Tmbunatdtirea calitatii
productiei, caz in care atrage Si 0 majorare a costului de productie pe unitatea de produs (ca
urmare a cresterii cheltuielilor materiale unitare sau a cheltuielilor salariale unitare), fie de o
situatie conjuncturalda favorabila a raportului dintre cerere si ofertd pe piatd. Pentru
intreprindere, aceasta ultima cale de sporire a profitului nu este cea mai indicata, deoarece, in
viitor, cresterea concurentei nu va mai permite o asemenea evolutie a preturilor.

5.5.2. Analizaratelor derentabilitate

Ratele de rentabilitate sunt indicatori sintetici, prin care se apreciaza sub forma relativa
situatia profitabilitatii Tntreprinderii. Ratele rentabilitatii sunt printre cei mai importanti
indicatori prin care se apreciaza eficienta activitatii unei intreprinderi, deoarece reflecta
rezultatele obtinute ca urmare a trecerii prin toate stadiile circuitului economic: aprovizionare,
productie si desfacere.

Rata rentabilitatii, ca indicator de performanta, poate avea mai multe forme, in functie
de modul de raportare a unui indicator de rezultate (profit, indicatori partiali ai rentabilitatii)
la un indicator de flux global al activitatii (cifra de afaceri, venituri din exploatare, venituri
totale) sau la mijloacele economice avansate sau consumate pentru obtinerea rezultatului
respectiv.

De aceea, putem clasifica ratele de rentabilitate in functie de mai multe criterii, cele mai
importante fiind criteriul bazei de raportare si criteriul functional. Tn afara acestora, mai pot
exista criterii referitoare la interesele urmarite Tn exprimarea acestor rate (interesele
managerilor, actionarilor, creditorilor, etc.) sau la tipul de rezultat ce se afla la numaratorul
ratelor.

In functie de criteriul bazei de raportare se pot distinge ratele de marje sau de
structurd, care au la numitor un indicator de flux global al activitatii (exemplu ratele
rentabilitatii comerciale) si ratele de rentabilitate propriu - zise sau de eficientd, care au la
numitor mijloacele angajate sau consumate pentru obtinerea rezultatelor.

Tn functie de criteriul functional vom clasifica ratele rentabilititii in rate ale
rentabilitatii economice, rate ale rentabilitatii financiare, rate ale rentabilitatii resurselor
consumate si rate ale rentabilitatii comerciale.

In ceea ce urmeaza ne vom opri asupra criteriului functional, deoarece el inglobeaza
practic si criteriul precedent de clasificare.

1. Rata rentabilitatii economice méasoara performantele totale ale activitatii unei firme,
independent de modul de finantare si de sistemul fiscal. Aceasta rata se poate exprima sub
mai multe forme, In functie de modul de exprimare a indicatorului de efort. Tntalnim astfel:

- rata rentabilitatii economice a activelor, cand indicatorul de efort este reprezentat de
activele totale sau cele de exploatare;
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- rata rentabilitatii economice a capitalului angajat, cand indicatorul de efort este
reprezentat de capitalul anggjat.

a) Rata rentabilitatii economice a activelor, se calculeaza ca raport intre rezultatul
total al exercitiului sau profitul brut total (Pb) si activul total (At), format din activele
imobilizate (Ai) si activele circulante (Ac):

Ra="2y100=¢*Pl 100
At Ai + Ac

Nivelul sau prezinta interes, Tn primul rand pentru managerii ntreprinderii, care
apreciaza astfel, eficienta cu care sunt utilizate activele disponibile.
Schema factorilor cu influenta directa si indirecta se prezinta astfel:

Al
At
DRa DAc
DP

b
Un alt model de analiz& factoriala a ratei rentabilitatii economice a activelor se prezinta
astfel:

Ra = (ﬁ’ F)—b)’ 100
At Vit
unde: \P/—:’- profitul mediu la 1 leu venituri totale (rata rentabilitatii veniturilor);

% - eficienta (viteza de rotatie) a activelor totale;

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor Tn lant.
O altd forma de exprimare a ratei rentabilitatii economice a activelor tine seama de
rezultatul de exploatare, sau cel aferent cifrei de afaceri, si de activele totale ale firmei, astfel:
P Ve, Pe,,
Ra=—2100=(-=" %" 100
At At Ve
Ra=1T xq0p=29dP-aqc

%100, sau
At Al + AC

_8agpe Aaqcd, .. _
Ra = - A M00=E,(1- C
At équ At( /1IeuCA)

Potrivit acestui model, rata rentabilitatii economice a activului este influentata de doi
factori directi: eficienta activelor totale si cheltuielile la 1 leu cifra de afaceri, ale caror
influente se determina cu metoda substituirilor in lant.

Pentru cresterea nivelului sau se poate actiona prin cresterea eficientei utilizarii
activelor totale si prin reducerea cheltuielilor ce revin la 1 leu cifra de afaceri.

Rata rentabilitatii economice a activelor se poate calcula si numai pentru activitatea de
exploatare, prin raportarea profitului de exploatare la marimea activelor de exploatare, astfel:

Ra=L2  100=Y8 P& 109
Ae Ae Ve

Prin aplicarea metodei substituirilor in lant, se pot calcula influentele factorilor asupra
modificarii ratei rentabilitatii economice si se pot face aprecieri cu privire la factorii cu
influenta pozitiva si negativa care au determinat evolutia acestei rate.

b) Rata rentabilitatii economice a capitalului angajat se determind ca raport intre
rezultatul total al exercitiului sau rezultatul din exploatare si capitalul angajat:
Re= Pb, Pe>i00
Ka
De nivelul acestei rate sunt interesati, in primul rand investitorii actuali si cei potentiali
(actionarii si bancile), care o compara cu rentabilitatea unor alte forme de plasament
(dobanzile la depozitele bancare, castigul din plasarea capitalului la alte intreprinderi etc.), dar
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si managerii, pentru care un nivel ridicat al acestei rate semnificd o gestiune eficienta a
capitalurilor investite. Tn acest sens ei compara rata rentabilittii economice cu rata medie a
costului capitalului (Rci), putandu-se Tntalni urmatoarele situatii:

- cand Re > Rci Tnseamna ca activitatea desfasurata degaja o rentabilitate economica
superioara costului capitalului, Tnregistrandu-se o valoare adaugata economica pozitiva care
va spori valoarea de piata a intreprinderii;

- cand Re < Rci Tnhseamna ca rentabilitatea obtinutd nu poate acoperii solicitarile
furnizorilor de capital, inregistrandu-se o valoare adaugata economica negativa si o reducere a
capitalurilor proprii.

2. Rata rentabilitatii financiare (Rf) exprima eficienta utilizarii capitalului propriu al
primul rénd, pentru actionari, care apreciaza, in functie de nivelul acesteia, daca investitia lor
este justificata si daca vor continua sa sprijine dezvoltarea firmei prin aportul unor noi
capitaluri sau prin renuntarea, pentru o perioada limitatd, la o parte din dividendele cuvenite.

- folosireain cadrul structurii de capital aintreprinderii a capitalului Tmprumutat;

- deductibilitatea cheltuielilor cu dobanzile, prin posibilitatea introducerii acestora pe
cheltuielile ntreprinderii (drept cheltuieli financiare) si existenta efectului de “scut de
impozit”.

Tn plus, este necesar ca rata rentabilititii economice s fie superioara costului capitalului
imprumutat, in caz contrar, folosirea capitalurilor imprumutate devenind ineficienta.

Rata rentabilitatii financiare se poate calcula prin raportarea profitului net (Pn) la
marimea capitalului propriu, astfel:

Rf =7 - 100.

Kpr

Nivelul acestei rate se compara cu costul capitalului propriu, respectiv cu rentabilitatea
medie asteptata de actionari daca acest capital ar fi fost investit in alta afacere cu riscuri
comparabile.

Pentru a elimina influenta elementelor extraordinare, cu caracter aleatoriu, care pot
avea, uneori, o pondere semnificativa Tn cadrul profitului net, este necesar ca in locul
rezultatului net al exercitiului dupa impozitare (profitului net) sa operam cu rezultatul curent
al exercitiului. Tn vederea folosirii valorilor nete, putem deduce marimea teoretici a
impozitului pe profit aferent acestui rezultat curent.

Din relatia de calcul al acestei rate, rezultd c&, pentru cresterea nivelului sdu, este
necesar ca profitul net sa creasca intr-un ritm superior cresterii capitalului propriu.

Pentru o analiza mai detaliata a acestei rate, se impune descompunerea sa intr-un produs
de doud sau mai multe rate. Un astfel de model tine seama de eficienta utilizarii capitalului
propriu (Ekpr) si de rata rentabilitatii vanzarilor (Rv), astfel:

CA. Pn.

Rf = Ekpr” Rv=—"—"100,
Kpr CA

unde: CA — cifrade afaceri.

Tn cadrul analizei, se poate studia si legatura dintre rata rentabilitatii financiare, rata
rentabilitatii economice si rata dobanzii, prin intermediul gradului de indatorare sau a
parghiei financiare si al cotei de impozit pe profit.

Fiecare dintre aceste categorii de rate exprima modul de finantare a unei forme de
capital. Astfel, daca rata rentabilitatii economice exprima eficienta utilizarii capitalurilor
investite, rata rentabilitatii financiare si rata dobanzii exprima modul de remunerare a celor
doud componente ale acestuia (capitalul propriu si capitalul imprumutat). In conditiile unei
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rate a rentabilitdtii economice date, orice modificare a raportului dintre capitalul propriu si

.....

Pentru a exprima legatura dintre aceste trei rate, se foloseste relatia:

Rf =[Re+ (Re-Rd)” —2](1--S1),
Kpr 100
unde:
Rd - rata dobanzii pentru creditele luate de la banci;
D — datoriile purtatoare de dobanzi;
Ci — cota de impozit pe profit;

D . N -
Kor levierul sau parghia financiara;
pr

(Re- Rol)K%r - efectul de levier financiar.

Din aceasta relatie, observam ca, in functie de raportul care exista intre rata rentabilitatii
economice si rata dobanzii, efectul de levier financiar va fi pozitiv sau negativ, adica apelarea
a) Dacda Re > Rd, apelarea la capitaluri Tmprumutate va conduce la cresterea
rentabilitatii financiare, deoarece efectul de levier financiar va fi pozitiv si va reveni
actionarilor (Rf > Re). Tn acest caz, intreprinderea va avea interesul s& foloseasca cat mai
multe imprumuturi pentru a beneficia de efectul de levier financiar, nsa pana la limita riscului
deinsolvabilitate.

b) Daca Re = Rd, apelarea la credite nu va avea nici un efect asupra rentabilitatii
financiare, nivelul acesteia fiind egal cu cel al rentabilitdtii economice, corectatd cu cota de
impozit pe profit: Rf = Re:(1-Ci).

c) Daca Re < Rd, contractarea unor noi Tmprumuturi va conduce la reducerea ratel
rentabilititii financiare (Rf < Re), efectul de levier financiar fiind negativ. In acest caz,
activitatea firmei respective se caracterizeaza prin ineficientd si va conduce, treptat, la
decapitalizarea sa.

Deci, efectul de levier financiar este pozitiv doar in masura in care rata rentabilitatii
economice este superioara ratei dobanzii. Problema fundamentala este de a sti daca
eventualele conditii economice nefavorabile pot conduce la reducerea rentabilitatii economice
astfel incat sa provoace un efect de levier financiar negativ.

3. Rata rentabilitatii resurselor consumate se exprima ca raport intre un anumit
rezultat economic si cheltuielile efectuate pentru obtinerea acestuia. Prezintad interes pentru
managerii intreprinderii, care trebuie sa asigure o utilizare eficientd a resurselor disponibile.
Putem calcula astfel urmatoarele rate:

a) Rata rentabilitatii cheltuielilor de exploatare (Rce):
Rce :E' 100;
Ce

unde: Ce - cheltuielile de exploatare;

b) Rata rentabilitatii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri (Rc), calculatd ca raport
intre profitul aferent cifrei de afaceri a intreprinderii (Pr) si costul productiei vandute
(valoarea cifrei de afaceri exprimata in costuri complete):

[¢] o
S)P- S)C
RC =+ Pr, ’100:a q(gp a 9 " 100
aaqc a as)e

Rezulta ca modificarea ratei rentabilitatii resurselor consumate se explica, in mod direct,
prin modificarea structurii productiei vandute (s), a costurilor pe produse (c) si a preturilor de
vanzare farda TVA pe categorii de produse (p). Schema factorilor cu influentd directa se
prezinta astfel:
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Ds

DRc Dc

Dp

Modificarea volumului fizic al productiei vandute pe sortimente (q) nu influenteaza in
mod direct asupra ratei rentabilitatii resurselor consumate, deoarece apare si la numarator si la
numitor, pe ansamblu influenta sa fiind nula.

n ceea ce priveste modificarea structurii productiei, desi aceasta apare, la randul siu,
atat la numarator, cat si la numitor, influenta sa nu este nuld, deoarece la numarator avem
structura productiei vandute exprimata cu ajutorul pretului si a costului, in timp ce la numitor
avem structura productiei vandute exprimaté numai cu ajutorul costului ori raportul cost/pre;

mprLvg

structurii sunt diferite.

Exemplu:
Pentru calculul si analiza acestei rate vom considera urmatorul exemplu:

Tabelul 16
Indicatori An baza| An curent
Cifrade afaceri 10000 12000
Cheltuieli aferente cifrei de afaceri 8500 9900

Volumul productiei vandute n anul curent exprimat in:
- preturile de vanzare din anul de baza 11200
- costurile din anul de baza - 9300
Profitul aferent cifrei de afaceri 1500 2100
Rata rentabilitatii resurselor consumate 17,65%| 21,21%

Influentele celor trei factori cu actiune directa se determina astfel:
a) influenta modificarii structurii producgiei vandute:

Ds _ a d1(s1)Po - a di(s1Xxo, 100 - a do(So)po - a do(soXko, 100 =R*- Rg
a 91(51)co Q do(s0)0
_ 11200 - 9300

9300
b) influenta modificérii costurilor unitare

. a C11(51)90 a Q1(51)01 a C11(51)|00 a wlsoeo,
a da(s1)ca a di(s1)co
_ 11200- 9900 X000 - 11200- 9300
9900 9300
¢) influenta modificérii pregurilor de vénzare
o a Q1(31)I01 a Q1(31)01 a Q1(51)po a ga(s1)eq,
a ai(sper a aisy)ey

=2lzr%-3£%¥tf¥@9mﬂo:spa%
9900

x00- 17,65% = 2,78%

100=R™-R" =

X100 = - 7,30%

100=R;-R" =

Cresterea ratei rentabilitatii resurselor consumate poate avea loc prin:
- imbunatatirea structurii produselor vandute, prin cresterea ponderii produselor a caror

ratd a rentabilitatii resurselor consumate este superioara ratei medii pe ntreprindere (r >r);
- reducerea costurilor pe unitatea de produs (c; < Cp);
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- cresterea preturilor de vanzare, care poate avea loc numai prin cresterea calitatii
produselor si in corelatie cu evolutia raportului dintre cererea si oferta pentru bunurile
respective (p1 > Po).

Tn situatia de fatd, se observa ca preturile de vanzare au avut o influenta pozitiva asupra

.....

0 reducere a ratei rentabilitatii.

4. Rata rentabilitatii veniturilor (Rv) exprima profitul total ce revine la 100 lei
venituri. Nivelul sau se determina cu relatia:

Rv = Ll x100

Vit

Prin acest model, urmarim corelatia dintre dinamica profitului si dinamica veniturilor.
Pentru a evidentia influentele factorilor, se foloseste metoda substituirilor in lant.

O situatie favorabila se inregistreazd atunci cand profitul creste intr-un ritm superior
cresterii veniturilor totale.

Pentru analiza factoriald mai poate fi utilizat urmatorul model:

y = agixi |
100
unde: gi — structura veniturilor totale pe categorii;
LI
9=t
ri — rata rentabilitatii pe categorii de venituri;
= E'Exloo
~ Ve'Vif

Influentele celor doi factori se determina astfel:
1. Influenta structurii veniturilor totale:
=gy, adiri

® 100 100
2. Influenta ratei rentabilitatii pe categorii de venituri:
D = g, adr

Y 100 100

Potrivit acestui model, pentru cresterea ratei rentabilitatii veniturilor se poate actiona
prin modificarea structurii veniturilor totale in favoarea celor cu o rentabilitate mai mare, dar,
mai ales, prin cresterea rentabilitatii diferitelor categorii de venituri.

O varianta a ratei rentabilitatii veniturilor, circumscrisa activitatii de exploatare, este
rata rentabilitatii comerciale (Rcom). Aceasta rata exprima eficienta activitatii de
comercializare a intreprinderii, ca rezultat al eforturilor de promovare a produselor si al
politicii de preturi adoptate de Tntreprindere.

Rata rentabilitatii vanzarilor se poate determina sub una din urmétoarele forme:

Rcom = ~€” 100= "€ 100,
CA

aap

unde: Re - rezultatul exploatarii.

Tn cadrul acestui model, factorii de influentd sunt cifra de afaceri, ca factor cantitativ,
determinata, la randul sau, de volumul productiei vandute si de pretul de vanzare fara TVA,
si, respectiv, excedentul brut de exploatare sau rezultatul brut de exploatare, ca factori
calitativi. Pentru Intreprinderile mici si mijlocii, care nu au o forta de piata deosebitd sau care
se afla pe piete puternic concurentiale, cresterea rentabilitatii vanzarilor se poate obtine, mai
ales, prin sporirea Re, carezultat a reducerii costurilor de productie, deoarece cifra de afaceri
nu poate Tnregistra cresteri foarte insemnate.
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Daca ne vom referi strict la activitatea de productie si comercializare, adica la profitul
aferent cifrei de afaceri, deoarece rezultatul de exploatare poate contine influenta altor
elemente, care nu au legaturad directa cu cifra de afaceri, rata rentabilitatii comerciale sau a
vanzarilor poate fi exprimata astfel:

[*] [¢]
S)P- S)C
Reom= 27 100 = 2 4GP A AS)e
CA a qa(s)p
Acest model cuprinde aceiasi factori de influentd ca si rata rentabilitatii resurselor
consumate, situati in aceeasi ordine de conditionare: s, ¢, p. Calculul si interpretarea

influentelor acestor factori se face in mod asemanator ca si in cazul ratei rentabilitatii
resurselor consumate, prin aplicarea metodei substitutiei in lant.

0

5.5.3. Analiza rentabilitatii pe baza punctului critic

Studiul corelatiei dintre volumul vanzarilor unei firme, costurile de exploatare si profitul
brut, la diverse niveluri ale productiei este cunoscut sub denumirea de analiza cost - volum -
profit sau analiza pragului de rentabilitate. Pragul de rentabilitate, denumit si punct critic sau
punct de echilibru, reprezintd acel volum al productiei care permite acoperirea integrald a
cheltuielilor efectuate din veniturile obtinute, fara a se realiza profit. Pentru a determina
pragul de rentabilitate al unei firme se pot utiliza doud metode: metoda grafica si metoda
algebrica.

Pe baza metodei algebrice, marimea productiei corespunzatoare punctului critic se poate
stabili Tn unitati fizice sau valorice.

Tn unitati fizice, nivelul productiei corespunzatoare punctului critic () se determina,
pe fiecare produs, prin raportarea sumei totale a cheltuielilor fixe (Cf), la diferenta dintre
pretul de vanzare al produsului (p) si nivelul cheltuielilor variabile pe unitatea de produs (cv),
numitd si marja cheltuielilor variabile (mcv):

s g =T
p-cv mcv

Tn unitati valorice, marimea cifrei de afaceri corespunzatoare punctului critic (CA’) se
poate stabili prin raportarea sumei totale a cheltuielilor fixe ale firmei (CF) la diferenta dintre
1 si nivelul relativ al cheltuielilor variabile fata de cifra de afaceri totala (Ncv), numita si rata
marjel cheltuielilor variabile (Rmv):

CA'=

Qor =

CF _ CF _CF
CV  1- Nev  Rmv
CA

Anadiza pragului de rentabilitate presupune si determinarea nivelului productiei,
respectiv al cifrei de afaceri, la care se poate obtine si un anumit profit previzionat (P"). Tn
acest caz se pot folosi urmétoarele relatii:

q:Cf+P':Cf+P‘ CA(:CF+P‘:CF+P'
" p-ov mev 1. &V Rmv
CA

Informatiile obtinute dintr-o analiza a pragului de rentabilitate pot fi folosite pentru
evaluarea riscului de exploatare la care este supusa o firma. Tn acest scop se poate calcula un
indicator de pozitie fatd de pragul de rentabilitate.

Indicatorul de pozitie se poate determina atat sub forma absoluta cu ajutorul marje de
siguranta (Ms), cét si sub forma relativa pe baza indicelui de siguranta (lIs), astfel:

Ms=CA;-CA"  1s=2M" 100
CA

1-

Marja de sigurantd exprima diferenta sau ecartul dintre cifra de afaceri efectiva (CA,) si
cifra de afaceri corespunzatoare pragului de rentabilitate (CA’). Cu céat acest ecart este mai
mare, cu atat intreprinderea va avea o flexibilitate si o adaptabilitate mai mare la evolutiile pe
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termen scurt si mediu Tnregistrate de sectorul economic in care ea opereaza. Astfel, o crestere
a acestui indicator denota o reducere a riscului de exploatare inregistrat de o anumita firma.

Marimile calculate pentru marja de sigurantd si indicele de sigurantd (coeficient de
volatilitate) se pot compara cu rezultatele obtinute din anumite studii statistice efectuate in
acest scop, in functie de care firmele se pot incadra in urmatoarele zone de risc:

- dacé cifra de afaceri efectiva este cu cel mult 10% mai mare decét cifra de afaceri
critica, firma se afla intr-o situatie riscanta (zona instabild);

- daca cifra de afaceri efectiva este mai mare cu 10 pana la 20% decat cifra de afaceri
critica, firma se afla intr-o situatie relativ stabilg;

- daca cifra de afaceri este cu peste 20% mai mare decat cifra de afaceri corespunzatoare
punctului critic, atunci firma se afla intr-o situatie lipsita de riscuri semnificative.

BIBLIOGRAFIE MINIMALA:

1. Buse L., Siminicd M., Circiumaru D., Simion D., Ganea M., Analiz& economico-
financiara, Editura Sitech, Craiova, 2010;

2. Simion D., Analiza economico-financiara, Editura Universitaria, Craiova, 2011,

3. Véceanu Gh., Robu V, Georgescu N., Analiza economico-financiara, Editura
Economica, Bucuresti, 2006.

186



