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Pachetul 1

TURISM



CAPITOLUL 1
ECONOMIA TURISMULUI

1.1. Conceptele de turism si turist

Turismul reprezintd ansamblul relatiilor si fenomenelor ce rezultd din deplasarea si
sejurul persoanelor in afara resedintei, acestea nefiind motivate de o stabilire permanenta sau
de o activitate lucrativa.

Turistul este persoana care se deplaseaza spre un loc situat in afara resedintei sale
obignuite pentru o perioadd mai mica de un an si ale carei motive de calatorie sunt altele decat
exercitarea unei activitati remunerate in locul vizitat.

Trei criterii sunt esentiale pentru a deosebi turistii de celelalte categorii de calatori:

»  Voiajul trebuie efectuat intr-un loc situat in afara resedintei;

= Sejurul nu poate depasi 12 luni consecutive; peste aceasta limita vizitatorul poate fi

considerat rezident;

» Motivul célatoriei trebuie sa fie altul decat prestarea unei activitati remunerate.

1.2. Tipologia voiajelor

Forma de turism poate fi definita prin aspectul concret pe care il imbraca asocierea sau
combinarea serviciilor turistice (transport, cazare, alimentatie, agrement) care alcituiesc
produsul turistic precum si modalitatea de comercializare a acestuia.

Delimitarea continutului fiecarei forme de turism are importanta pentru identificarea,
pe de o parte a comportamentului turistului in materie de consum si cheltuieli, iar pe de alta
parte a responsabilitatilor organizatorilor de vacante (touroperatorii, agentiile de voiaj) si a
prestatorilor de servicii turistice (hoteluri, restaurante, societati de transport).

Deoarece notiunea de voiaj sau vizita are o sfera de cuprindere foarte larga si acopera
o varietate de forme de manifestare se impune utilizarea unui ansamblu de criterii de
clasificare, de delimitare a unor categorii omogene bine conturate.

Un prim criteriu de clasificare, in functie de locul de provenientid sau originea
turistilor, distingem:

a. Turismul intern — practicat de populatia unei tari in interiorul granitelor nationale;

b. Turismul international — rezultat al deplasarii persoanelor in afara granitelor tarii
lor de resedinta.

Un alt criteriu de clasificare, in functie de modalitatea de comercializare a
vacantelor deosebim:

a. Turism organizat;

b. Turism pe cont propriu;

¢. Turism semiorganizat sau mixt.

Fiecare dintre aceste forme prezinta o serie de trasaturi proprii precum §i dezavantaje
atat pentru turisti cat §i pentru organizatorii de voiaj.

Turismul organizat se caracterizeaza prin angajarea anticipata a prestatiei, respectiv a
principalelor servicii legate de deplasare §i sejur. Aceastd angajare se realizeazd prin
intermediul contractelor (bilete de odihnd si tratament, rezervarea unui loc de cazare) sau a
altor tipuri de intelegeri stabilite intre turist si alti organizatori de vacante (hoteluri, companii
aeriene). In aceste intelegeri sunt specificate serviciile solicitate, conditiile de plata si alte
obligatii ale partilor implicate.

Turismul pe cont propriu nu presupune angajarea anticipatd a unor prestatii turistice.
Vizitatorul hotaraste singur destinatia, durata deplasarii, perioada de realizare, mijlocul de
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transport, modalitatile de agrement. De asemenea el apeleaza direct pe parcursul cildtoriei la
serviciile unitatilor prestatoare (hoteluri, restaurante, unitati de transport din zona pe care o
viziteaza). Aceastd forma de transport este practicata in special de turistii cu multa experienta,
de persoanele cu venituri mari, costul vacantei in acest caz fiind superior celui din formele
organizate.

Turismul semiorganizat sau mixt se caracterizeaza prin imbinarea trasaturilor
specifice celor doud forme prezentate, in acest caz o parte a serviciilor (cazare si
demipensiune) sunt stabilite anticipat, iar cealalta parte este obtinutd pe masura sau in timpul
derularii calatoriei (agrement si transport).

Fiecare dintre formele de turism mentionate se adreseaza in mod egal atat grupurilor
de turisti, cat si persoanelor individuale.

Analiza evolutiei acestor forme de turism evidentiaza prezenta in perioada de inceput a
calatoriilor, a turismului pe cont propriu practicat de persoanele cu posibilitati financiare
ridicate.

Pe masura ce fenomenul s-a intensificat si-au facut aparitia formele organizate care au
dus la afirmarea turismului de masa. Prezenta turismului semiorganizat este relativ recenta si
este generata de nevoia de a imbina avantajele calatoriei individuale cu cele ale sigurantei.

Avantajele si dezavantajele acestor forme de turism sunt urmatoarele:

» Turismul organizat si cel semiorganizat oferd posibilitatea unei planificari a
activitatilor asigurand utilizarea rationald a capacititii de cazare si a mijloacelor de transport,
utilizarea mai buna a resurselor de munca si certitudinea incasarilor. De asemenea prin aceste
forme de turism, prin facilititile de pret pe care le acorda turistilor stimuleazid miscarea
turistica i atenueaza caracterul sezonier al cererii. Din punct de vedere al turistului optiunea
pentru forma organizatd §i semiorganizatd prezintd garantia realizarii vacantei, a primirii
serviciilor in conditiile de confort, stabilitate precum si eliberarea de grija organizarii
calatoriei i concentrarea atentiei asupra petrecerii cat mai placuta a timpului liber.

Ca dezavantaje ale acestor forme de turism mentionam:

> pentru organizatorul de vacante sau prestatorul de servicii turistice incasari mai mici
pe zi / turist datoritd sistemului de facilitati practicate;

» pentru turist solicitarea unui aranjament organizat 1i limiteaza libertatea de miscare
in sensul acceptarii §i participarii la un program ce nu raspunde in totalitate
dorintelor sale.

» Turismul pe cont propriu prezintd pentru organizatorii §i prestatorii de servicii
avantajul unor incasari mai mari ca urmare a elimindrii sistemului de reduceri. Pentru turist, in
cazul acestor forme, sunt create condifii de organizare a vacantei dupad propria vointd; de
asemenea se asigura o mobilitate mai mare a acestuia precum si vizitarea mai multor obiective
turistice Intr-un timp relativ redus.

Turismul pe cont propriu prezintd si inconveniente ce decurg din sezonalitatea
accentuata a manifestarii cererii.

Din punct de vedere al turistilor apare riscul imposibilitatii satisfacerii cererii datorita
concentrdrii acesteia Tn anumite perioade si capacitdfii limitate a ofertei (spatii de cazare,
unitati de alimentatie publicd, unititi de transport, instalatii de agrement care nu fac fatd in
cadrul perioadelor de varf ale sezonului turistic).

Cu toate aceste inconveniente la care se adauga si pretul ridicat, formele de turism pe
cont propriu cuceresc noi segmente de consumatori, ca urmare a dorintei acestora de a célatori
individual, de a-si organiza singuri voiajul si de a nu fi obligati sd respecte un program
prestabilit.

Turismul organizat rimane mijlocul cel mai utilizat pentru cei cu experienta redusa, cu
venituri mai mici si dotari turistice modeste. De asemenea el se regaseste frecvent in cazul
deplasarilor in strainatate.

Un alt criteriu de clasificare, in functie de gradul de mobilitate a turistului,
deosebim:



m  Turism itinerant sau de circulatie — caracterizat printr-un grad de mobilitate ridicat
in care programul cuprinde vizitarea mai multor locuri cu sederi scurte (1-2 zile) in
acelasi perimetru (in aceeasi zond).

m  Turism de sejur — cu un grad de mobilitate redus ce presupune petrecerea vacantei
in aceeasi localitate indiferent de durata acesteia. Turismul de sejur se imparte la
randul lui in:

o turism de sejur scurt ce cuprinde deplasdrile ocazionale, evenimente
cultural-artistice sau sportive si cele la sfarsit de saptaméana;

o turism de sejur mediu in perioada standard de pana la doua saptamani;

o turism de sejur lung — de regula 30 de zile; fiind specific turismului de
tratament balneo-medical sau persoanelor cu venituri ridicate si cu
disponibilitati mari de timp.

Turismul de sejur rdspunde motivatiilor de céldtorie ale persoanelor mature sau de
varsta a treia care preferd zonele de liniste, in timp ce turismul itinerant este specific tinerilor
dornici de a cunoaste cat mai multe locuri.

Un alt criteriu de clasificare, din punct de vedere al periodicititii sau frecventei de
manifestare a cererii deosebim:

m furism continuu - organizat pe Intreaga perioada a anului calendaristic (turism de
afaceri sau cultural);

m turism sezonier - legat de existenta anumitor conditii naturale sau evenimente
culturale, artistice, sportive.

In cadrul turismului sezonier intalnim:

o turism de iarnd — deplasarea fiind motivatd de practicarea sporturilor
specifice;

e turism de vara — specific turismului in zonele de litoral, dar poate avea ca
destinatie si muntele pentru drumetii;

o turism de circumstanti sau ocazional determinat de participarea la diverse
manifestari stiintifice, culturale, traditii, obiceiuri.

Un alt criteriu, in functie de tipul mijlocului de transport utilizat in efectuarea
calatoriei, formele de turism pot fi grupate astfel:

o drumetii — ce cuprind deplasarile pedestre in zone nepoluate In scop recreativ
sau de ingrijire a sanatatii;
turism rutier — cu motocicleta si automobilul;
turism feroviar — utilizat datoritad sigurantei si costurilor reduse;
turism naval — intdlnit mai ales sub forma croazierelor;
turism aerian — aflat in plind ascensiune — practicat pe distante lungi si foarte
lungi ca urmare a vitezei mari de deplasare si confortului calatoriei.

Optiunea turistilor pentru un mijloc sau altul de transport este o decizie complexa
motivatd de mai mulfi factori. Dorinta turistului de a efectua célatorii rapide si comode a dus
la folosirea in ultimul timp a combinatiilor intre diferite mijloace de transport: avion-
automobil; vapor-automobil; vapor-avion; avion-vapor-automobil.

Un alt criteriu de clasificare a formelor de turism si poate cel mai important il
reprezintd motivatia caliatoriei. Importanta acestui criteriu este argumentata de faptul ca
insasi definitia turistului se fundamenteaza pe tipologia motivelor de calatorie:
loisir, recreere sau vacante;
vizite la rude sau prieteni;
afaceri si motive profesionale;
tratamente medicale;
pelerinaje
alte motive.

Ultimul criteriu, in functie de caracteristicile socio-economice ale cererii deosebim:
e turism particular sau privat



e turism social

Turismul particular se refera in principal la cei care caldtoresc pe cont propriu §i este
specific segmentelor de populatie cu venituri mai mari, cu experientd in domeniul calatoriilor,
celor care preferd si-si organizeze singuri voiajul si modalitatea de petrecere a timpului liber.
Acesti turisti manifestd mai multa exigentd fatd de calitatea si diversitatea serviciilor, motiv
pentru care aceastd forma se identifica cu turismul de lux.
modeste, persoane de varsta a treia, tineri, studenti, locuitori ai satelor si de aceea serviciile
cerute sunt de nivel mediu, din punct de vedere al calitatii si intr-o gama mai restransa.
Turismul social presupune §i promovarea unui sistem de facilitati (reduceri de tarife,
subventii). Prin trasaturile sale, turismul social asigurd accesul la vacantd a unor categorii
defavorizate ale populatiei, avand astfel un rol important de protectie sociala.

1.3. Continutul si caracteristicile pietei turistice

Piata turistica reprezintd o componenta a pietei, in general, si a pietei serviciilor, in
special, avand o serie de caracteristici cu acestea, dar si o serie de trasaturi particulare
determinate de specificul activitatilor in acest domeniu.

Potrivit conceptului general, piata turisticA este reprezentatd de totalitatea
tranzactiilor sau a actelor de vanzare — cumpdrare al caror obiect il constituie produsele
turistice.

Poate fi definita, totodatd, ca sferd de confruntare a ofertei turistice materializata in
productia specifica, si cererea turisticd ca expresie a nevoilor, dorintelor si aspiratiilor
clientilor.

Aceastd abordare evidentiaza de fapt, cele doua laturi ale pietei turistice- cererea si
oferta.

Caracteristicile pietei turistice sunt:

Complexitatea pietei turistice, ca rezultat al faptului ca produsul turistic are un continut
aparte, fiind alcatuit din bunuri §i servicii, din elemente tangibile si elemente intangibile.

Ca elemente tangibile ale produsului turistic putem enumera: hotelul, restaurantul,
mijloacele de transport, alimentatia si bautura, ambarcatiunile, salile de jocuri etc.

Ca elemente intangibile ale unui produs turistic putem enumera: atmosfera si
ambianta, metodele de servire a mesei, agrementul sau distractia.

Piata turisticd se afld la intersectia pietei bunurilor cu piata serviciilor, preluand
particularitatile de manifestare ale acestora.

Fiecare din cele doud componente ale pietei turistice (elementele tangibile si
elementele intangibile) au o structurd complexa si o varietate de forme de concretizare. Astfel,
transportul se diferentiazd dupd mijloacele utilizate in: transport rutier, naval, aerian, cu
autoturisme; echipamentele de cazare se diferentiazd dupa tip In: hoteluri, campinguri,
pensiuni, dar si dupa confort; atractiile turistice se diferentiaza dupa continut in: resurse
naturale si resurse antropice.

Din aceste considerente, rezultd posibilitatea infinitd de diferentiere si segmentare a
pietei turistice.

De asemenea, din punct de vedere al continutului, produsul turistic include: elemente
eterogene — servicii furnizate de conditiile naturale, de echipamente, de forta de munca,
prezentate sub forma unui " pachet " rezultat din activitatile unui numir mare de
producatori/ofertanti, ceea ce accentueaza caracterul complex al pietei.

Varietatea formelor de concretizare, dar si de asociere a elementelor constitutive ale
produsului turistic, pe de o parte, diversitatea dorintelor consumatorilor, pe de altd parte,
determina ca din confruntarea ofertei cu cererea sa rezulte o multitudine de forme de turism,
de segmente, ceea ce-1 confera pietei turistice un caracter fragmentat.



Prezenta, in structura produsului turistic, a elementelor intangibile imprima pietei
turistice o alta particularitate — opacitatea.

Pe piata turistica se intalnesc cumparatorii de vacante si oferta care este "invizibila" si
se exprimd prin imagini create de cumparatori, prin sintetizarea informatiilor primite si a
experientelor anterioare. In aceste conditii apar mai multe incertitudini decit pe piata
bunurilor tangibile generatoare de riscuri, atat pentru ofertant, cat si pentru cumparator.
Intalnirea cerere — ofertd devine astfel mai dificild, echilibrul se realizeazd mai greu si
presupune utilizarea unor metode de prevenire si reducere a riscurilor — asocierea imaginilor
cu elemente corporale, cu notorietatea producatorului, corespondenta cantitativa si calitativa
intre produs, pret si imagine.

O alta particularitate ce decurge din manifestarea cererii este mobilitatea.

Dependentd de cadrul natural, conditiile locale, oferta turistica nu poate veni in
intampinarea cererii, cum este cazul altor piete. Cea care se deplaseaza in vederea finalizarii
tranzactiei este cererea. Se poate spune cd, pe piata turistica locul ofertei sau al productiei
coincide cu cel al consumului, dar nu si cu cel de formare a cererii.

Piata turistica se caracterizeaza prin concentrarea in timp si spatiu, specifica ofertei si
cererii. Concentrarea exprimatd prin diferente in amploarea activitatii si a volumului
tranzactiilor de la o perioada la alta sau de la o zona la alta are implicatii asupra modului de
functionare a pietei favorizand aparitia unor situatii de oferta fara cerere sau cerere fara oferta,
cu efecte sau implicatii negative asupra utilizarii capacitatii de productie, a rezultatelor
economice ale prestatorilor de produse turistice si satisfacerii clientilor.

Piata turistica inregistreaza o varietate de forme de manifestare. Se poate vorbi astfel,
de o piatd: reald (efectivd) sau potentiald (teoreticd); locald, nationald, sau mondiald;
diferentiata pe produse (tipuri de vacante/forme de turism), pe segmente de consumatori, pe
tipuri de producatori sau ofertanti.

1.3.1. Oferta si productia turistica

Oferta turistica poate fi definitd prin valoarea serviciilor si bunurilor finale create de
sectorul turistic in timpul unei perioade determinate, de regula un an.

In literatura de specialitate mai existi si alte definitii mai apropiate de specificul
acestei activitati. Astfel, oferta turisticd reprezintd ansamblul atractiilor care pot motiva
vizitarea lor de catre turisti; sau clementele de atractie care motiveaza calatoria si cele
destinate sa asigure valorificarea primelor.

Trebuie precizat ca oferta turisticd nu se limiteaza numai la elementele potentialului
natural si antropic, la acestea se addugd si mijloacele de productie a serviciilor turistice,
respectiv baza materiald si forta de munca necesard, iar dupd unii autori si conditiile de
comercializare.

De fapt, totalitatea bunurilor si serviciilor create in sfera turismului definesc
productia turistica.

In aceste conditii sfera de cuprindere a ofertei este mai mare decat cea a productiei,
incluzénd elementele de atractie si baza materiala care sunt transformate in produse turistice
efective prin actiunea fortei de munca in momentul formarii cererii. Oferta turistica are, astfel,
o existentd de sine statatoare, este ferma, are o structura bine definita, in timp ce productia nu
poate exista in afara ofertei, este efemerd si se realizeazd numai pe masura manifestarii
cererii.

In sinteza, oferta turistici se compune din:

= potentialul turistic (atractiile naturale si antropice) situat intr-un anumit spatiu
geografic, deci dependent de teritoriu, cu o anumita structurd, valoare si capacitate;

» baza materiala specifica (respectiv, mijloacele de cazare, alimentatie si agrement) si
infrastructura generald;



»  forta de muncd, care prin numar, structurd, nivel de pregatire determina valoarea
productiei;
= serviciile - forma sub care se prezintd de cele mai multe ori produsele turistice.

Aceste elemente ale ofertei se pot prezenta distinct, alcatuind o ofertd separata (ex:
oferta locurilor de cazare, de transport, de tratament, de odihna, de agrement) sau impreuna, in
diverse combinatii, sub forma pachetelor de vacanta.

Particularitatile ofertei:

Complexitatea si eterogenitatea datorate faptului cd oferta si productia turistica sunt
alcatuite dintr-o varietate de elemente. Aceste elemente se diferentiaza din punct de vedere:

o al continutului, putdind fi grupate in elemente atractive (resursele turistice) si
elemente functionale ( echipamentele si serviciile);

o al comportamentului, unele fiind rigide (atractiile turistice, echipamentele), altele
fiind variabile (serviciile turistice);

e al sectorului economic din care provin (industrie, agricultura, transport).

Cu toate ca oferta, si n special produsele turistice au un caracter unitar, complexitatea
si eterogenitatea sunt specifice tuturor elementelor componente.

Astfel:

= Atractiile turistice sunt naturale §i antropice, fiecare categorie divizandu-se in functie
de valoare, originalitate, continut.

»  Baza tehnico-materiala se diferentiazd dupad destinatie in: echipamente de cazare,
alimentatie, transport, de agrement, iar fiecare la randul sdu se imparte pe zone de
amplasare, tipuri si categorii de confort.

= Forta de munca se structureaza pe niveluri de pregatire, functii, vechime, categorii de
varsta, sex etc.

= Serviciile turistice sunt diferentiate, ca urmare a dependentei de resursele naturale si
umane.

= Existd si o eferogenitate a producdtorilor de vacange, acestia fiind specializati pe
activitati de cazare, alimentatie, transport, comercializare sau un profil combinat,
precum si structurati in functie de forma de proprietate, marime sau mod de organizare
si desfasurare a activitatii.

Toate aceste caracteristici se reflectd in complexitatea si eterogenitatea produselor
turistice finale care pot fi simple sau complexe, de vacantd, de afaceri, de odihna, de
tratament, culturale etc.

Cresterea diversificatd a ofertei — consecinta a eterogenitatii componentelor sale si, In
special, a rigiditatii.

In turism, ca si in alte ramuri ale economiei, cresterea cererii determin o dezvoltare a
ofertei, a productiei turistice. Daca 1n alte domenii acoperirea cererii se face prin multiplicarea
ofertei, deci prin producerea unor cantitdti mai mari din aceste bunuri sau servicii, in turism
acest lucru nu e posibil.

Dependenta de potentialul turistic, natural sau antropic face ca sporirea ofertei prin
multiplicari sd se realizeze doar in anumite limite, respectiv pana la limita capacitatii de
primire fizicd si ecologica a potentialului sau a diversitatii sale de componente (ex:
capacitatea plajei, a partiei de schi). Dincolo de aceste limite ale potentialului natural,
cresterea ofertei se poate face numai prin atragerea in circuitul turistic a unor noi zone, prin
amenajarea unor noi atractii, deci, prin diversificare.

Cresterea diversificatd trebuie privitd nu numai ca rezultat obiectiv al conditiilor
specifice turismului, ci §i ca o preocupare a ofertantilor sau producatorilor de a se apropia de
dorintele consumatorilor in vederea stimularii cererii.

Rigiditatea se manifesta sub diferite forme:

= imobilitatea produselor turistice, acestea neputand fi expediate in vederea Intlnirii cu
cererea si realizarea consumului, motiv pentru care se impune deplasarea turistului
spre locul ofertei;



= imposibilitatea stocarii produselor turistice In vederea satisfacerii unor nevoi viitoare
sau acoperirii unor oscilatii bruste ale cererii;

= capacitatea limitatd in timp §i spatiu a atractiilor turistice, a echipamentelor si a fortei
de munca.

Caracterul rigid sau inelastic al ofertei limiteaza posibilitatile adaptarii acesteia la
variatiile cererii, determinand o altd caracteristica a ofertei si anume: inadaptabilitatea sau
adaptarea partiala la cerere.

Rigiditatea si conditiile de exploatare a capacitatilor existente, in special cele de cazare
determind dezechilibre intre oferta si cerere. Pot aparea astfel, situatii de oferta subtilizata si
de insuficientd a ofertei.

Fenomenul subutilizarii priveste toate tipurile de echipamente si chiar componentele
naturale ale ofertei (suprafata plajelor, capacitatea partiei de schi) si are efecte asupra
rezultatelor economice ale activitatii turistice.

Referitor la situatiile de insuficienta a ofertei, efectele negative se reflecta asupra
nivelului de satisfacere a consumatorului.

Inadaptabilitatea ofertei nu trebuie absolutizati. In cazul capacititii de cazare si
alimentatie adaptarea se poate realiza prin construirea unor echipamente cu eforturi
investitionale mici (camping-uri, casute, terase, gradini de vard). De asemenea, existd
posibilitatea substituirii unor componente ale ofertei si utilizarea lor in alte scopuri
(congrese, afaceri) decat cel sezonier.

1.3.2. Cererea si consumul turistic

Ca parte componentd a pietei turistice, cererea turistica reprezintd dorinta
consumatorului pentru un anumit produs turistic, dublatd de posibilitatile si decizia de a-1
cumpara.

Cererea turistica este expresia unei nevoi, raspunde unei aspiratii citre un produs
turistic, sustinuta de posibilitatea de a-1 cumpara, manifestata la resedinta turistului.

Consumul turistic, ca expresie a cererii efective, reprezintd ansamblul cheltuielilor
facute de subiectii cererii pentru cumpararea de bunuri §i servicii cu motivatie turistica.

In privinta raportului dintre cerere — consum, situatia se prezinta astfel:

m consumul turistic are o sfera de cuprindere mai mare decat cererea, deoarece si in
cazul turismului se poate vorbi de autoconsum (ex: vacante petrecute in locatii de
resedintd secundare, vizite la rude si prieteni, consumuri turistice subventionate
pentru pensionari, elevi, studenti etc.)

m fatd de ofertd, consumul turistic are o sferd de cuprindere mai redusa, fiind
echivalent cu productia. Cu alte cuvinte se produce numai ceea ce se consuma,
produsele turistice, datoritd caracterului lor intangibil, neputand fi stocate in vederea
unor vanzari sau consumuri ulterioare.

Din punct de vedere al continutului, cererea se formeaza la resedinta permanentd a

turistului si se deplaseaza spre locul ofertei, iar consumul se manifestad numai in sfera ofertei.

1.3.3. Sezonalitatea activitatii turistice

Turismul exprimat sub forma cererii si consumului inregistreaza in evolutia sa o serie
de fluctuatii. Unele au caracter continuu, fiind provocate de dinamica unor factori de
tendinta sau de schimbarile rapide in domeniul tehnicii, altele au caracter alternativ datorat
unor conditii naturale, stari conjuncturale sau modalitatii de formare a cererii.

Aceste variatii de duratd sau repetabile, cu implicatii superficiale sau profunde se
manifestd prin repartizarea inegald in timp si spatiu a numarului de turisti, si respectiv a
necesarului de servicii turistice.



Oscilatiile sezoniere ale activitatii turistice sunt determinate de conditiile de realizare a
echilibrului cerere — oferta si se concretizeaza printr-o concentrare mare a fluxurilor de turisti
in anumite perioade ale anului calendaristic.

Sezonalitatea in turism are o serie de particularititi datorate dependentei cererii fata
de conditiile naturale, caracterului nestocabil al serviciilor turistice, rigiditatii ofertei. Astfel,
variatiile sezoniere ale activitafii turistice sunt mai accentuate, au implicatii directe si
indirecte, iar posibilitatile de atenuare a lor sunt relativ limitate si presupun eforturi mari din
partea organizatorilor de vacante.

Se pune tot mai mult problema atenudrii acestei sezonalitati, gasirii unor mijloace care
sd stimuleze desfasurarea calatoriilor pe durata intregului an, reducerea concentrarii in
anumite perioade si prelungirii sezonului turistic.

Amploarea oscilatiilor sezoniere are consecinte, atit asupra dezvoltarii turismului si
eficientizarii acestuia, cat si asupra altor ramuri ale economiei cu care turismul se afld in
relatii de interconditionare.

In ce priveste activitatea turisticd, Sezonalitatea se reflectd, pe de o parte, in utilizarea
incompletd a bazei materiale si a fortei de munca, influentand negativ costurile si calitatea
serviciilor turistice, termenul de recuperare a investitiilor, iar pe de alta parte, In nivelul scazut
al satisfacerii nevoilor turistilor, afectand frecventa calatoriilor.

Concentrarea cererii pentru calatoriile in anumite perioade ale anului duce Ia
suprasolicitarea mijloacelor de transport, a spatiilor de cazare si alimentatie, determinand o
calitate redusa a prestatiilor, cresterea tensiunilor in relatiile dintre vanzatori si consumatori.

Din punct de vedere al turistului, sezonalitatea are implicatii de ordin psihologic si
economic. Aglomeratia din mijloacele de transport sau de pe cdile rutiere, in cazul
calatoriilor cu mijloace proprii, riscul negasirii unui loc de cazare corespunzator dorintelor,
timpul mare de asteptare pentru obtinerea unor servicii provoaca turistului oboseala psihica si
fizica, diminuand efectele recreative ale vacantei.

De asemenea, influentele negative asupra turistului si bugetului acestuia au si preturile
serviciilor oferite, situate mult peste posibilitatile financiare ale turistului, precum si lipsa
concordantei dintre nivelul preturilor si calitatea serviciilor oferite.

Asupra celorlalte ramuri ale economiei, sezonalitatea cererii §i consumului turistic
actioneaza fie direct, prin solicitdrile suplimentare fatd de domenii ca (transport, industrie
alimentara, agricultura, comert), fie indirect, prin efectele ocuparii periodice, limitarilor
angajatilor si redistribuirii acestora catre alte sectoare.

Cercetarile efectuate In acest domeniu au evidentiat faptul ca la originea sezonalitatii
se afld o serie de factori sociali, istorici, culturali, care stimuleazid dezvoltarea turismului,
suprapusi disponibilitatilor de timp liber si dorintei de distractie. Astfel, exista doua categorii
de factori care determina variatii sezoniere:

» factori naturali: pozitia geografici a unei zone/statiuni/tari, succesiunea
anotimpurilor, conditiile de clima, wvalorile -cultural-istorice, periodicitatea
manifestarilor;

» factorii economico-organizatorici: structura anului scolar/universitar, organizarea
productiei in diverse ramuri, regimul concediilor platite si durata acestora, cresterea
timpului liber.

In Romania au fost identificate trei tipuri de variatii sezoniere: manifestarea activitatii
turistice Intr-un singur sezon, in doua perioade de sezon si activitate turistica permanenta.

Caracterizarea oscilatiilor sezoniere

Activitatea turistici manifestatid intr-un singur sezon/perioadd se caracterizeaza

printr-un singur sezon datorita faptului ca oferta Intruneste optimul calititii o singura perioada
pe an si pe o duratd limitata. Acest tip de sezonalitate este specifica litoralului romanesc, unde
cererea $i consumul se manifestd in intervalul mai — septembrie, cu perioada maxima 15 iulie
— 15 august, in celelalte luni ale anului solicitarile fiind rare sau lipsind complet.
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Activitatea turistici manifestatd in doud sezoane/perioade se caracterizeaza prin
existenta a doud sezoane cu activitate turisticd de intensitati apropiate, durata de timp si
motivele deplasarii fiind insad diferite. Statiunile montane raspund acestui tip de oscilatii, si
anume: iarna, pentru zdpada si practicarea sporturilor albe (schi, patinaj, etc.); vara, pentru
odihna, drumetie, alpinism. Perioadele de maxima intensitate sunt: decembrie — martie (pentru
sezonul rece) si mai — septembrie (pentru sezonul cald). Specific zonelor montane este faptul
cd, in perioadele de extrasezon cererea nu se reduce la zero (turism de week-end, turism de
afaceri).

Activitatea turistici permanenti sau fird concentriri sezoniere semnificative. in
acest tip sunt incluse:

m  statiunile balneo-climaterice, unde sosirile turistilor se distribuie relativ uniform pe

perioada intregului an;

m centrele urbane, unde circulatia turisticd este permanentd datoritd diversitatii
activitatilor (congrese, trguri, expozitii etc.).

In aceste zone se intdlnesc perioade cu activitate mai intensa, astfel:

m in statiunile balneo-climaterice se manifesta o concentrare a fenomenului turistic in
perioada mai — octombrie, datoritd faptului ca sezonul cald oferd mai multe
comoditati;

m in centrele urbane — lunile aprilie-mai §i septembrie-octombrie sunt optime pentru
organizarea manifestarilor stiintifice, cultural-artistice, sportive sau de alta natura.

Din analiza celor trei tipuri de oscilatii sezoniere rezultd ca evolutia cererii turistice
de-a lungul anului calendaristic are trei etape:

o sezonul cu un varf sau chiar doud vdrfuri, caracterizat prin intensitatea maxima a

cererii;

o inceputul si sfarsitul de sezon, perioada cu presezon §i postsezon, In care cererea

este mai putin intensa si are tendintd de crestere/descrestere dupa caz;

e extrasezonul, caracterizat prin reducerea substantiald sau chiar incetarea

solicitarilor pentru serviciile turistice.

Succesiunea acestor etape ilustreazd modul de esalonare a cererilor si permite
organizatorilor din turism (agentii de voiaj, unitati hoteliere) sa-si dozeze eforturile in vederea
satisfacerii cererii clientilor.

Atenuarea sezonalitatii reprezintd, de fapt, reducerea intensitatii cererii din perioadele
de varf si prelungirea sezonului si a momentelor de presezon si postsezon, precum s§i
reducerea partiald sau totald a extrasezonului.

Aceste modificari se pot realiza prin actiuni atat asupra ofertei, cat i asupra cererii, iar
masurile ce trebuie luate vizeaza atragerea segmentelor de turisti care pot calatori in afara
sezonului, cum sunt: participantii la diverse congrese, pensionarii, tinerii.

Organizatorii de vacante pot contribui la reducerea sezonalititii prin urmatoarele
mijloace:

m  Dezvoltarea si diversificarea ofertei de programe i servicii

Astfel, prin atragerea in circuitul turistic de noi zone, prin amenajari suplimentare, prin

diversificarea serviciilor de agrement se pot realiza programe turistice complexe care sa
compenseze absenta unor conditii naturale favorabile si sd sporeasca atractivitatea zonelor
turistice 1n perioadele de extrasezon.

m  Practicarea unor prefuri diferentiate in functie de etapele de sezon si acordarea de
facilitati

Prin practicarea unor preturi diferentiate pe sezoane, pe servicii de transport/cazare, prin

acordarea unor facilitati pot fi prelungite perioadele de maxima intensitate sau prin atragerea
anumitor categorii de turisti (de obicei, cei cu venituri reduse sau cei care calatoresc special
pentru odihnad).

m [ntensificarea eforturilor promotionale
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Importanta actiunilor de publicitate si promovare se evidentiaza atat prin aducerea la
cunostinta publicului consumator a avantajelor suplimentare oferite in perioadele de presezon
sau postsezon si extrasezon, cat §i prin stimularea nevoii de turism.

Alaturi de aceste mijloace, dezvoltarea economico-sociald contribuie nu numai la
intensificarea circulatiei turistice, dar si la atenuarea sezonalitatii. Astfel, cresterea veniturilor,
modificarea structurii consumului, urbanizarea, cresterea disponibilititilor de timp liber
actioneaza asupra duratei si repartizarii in timp a activitatii turistice in sensul reducerii
perioadei de maxima intensitate.

1.4. Continutul si caracteristicile serviciilor turistice

Avand ca obiect satisfacerea nevoilor personale aparute cu ocazia si pe durata
calatoriilor, turismul poate fi privit prin continutul sdu ca o succesiune de servicii cum sunt
cele de organizare a voiajului sau vacantei, de transport, alimentatie, odihna, recreere. O parte
a acestor servicii vizeaza acoperirea unor necesitati obisnuite cum sunt cele de hrana si
odihna, dar si altele destinate unor trebuinte turistice (agrement, tratament, organizarea
calatoriilor). Prin natura lor, serviciile turistice trebuie sa creeze conditii pentru refacerea
capacitatii fizice a organismului, simultan cu petrecerea placuta si instructiva a timpului liber.

De asemenea serviciile turistice trebuie concepute astfel incat in urma consumarii lor
turistul sa dobandeasca cunostinte si informatii noi.

Serviciile turistice prezintd o serie de trasaturi generale sau comune cu cele ale
sectorului tertiar, dar si o serie de trasaturi specifice.

Din categoria trasaturilor generale mentionam:

o caracterul imaterial al prestatiei, serviciul turistic existind numai in forma
potentiald si concretizdndu-se numai in contact cu cererea.

Din acest caracter imaterial reiese o alta trasatura si anume:

e nestocabilitatea; Faptul ca serviciile turistice nu pot fi stocate si pastrate pentru un
consum ulterior prezintd avantajul elimindrii cheltuielilor legate de distributia fizica a
acestora. Aceasta particularitate prezintd dezavantaje mai ales in ceea ce priveste asigurarea
echilibrului intre cerere si ofertd si de aici efecte negative asupra gradului de utilizare a bazei
tehnico-materiale si a resurselor umane.

o simultaneitatea productiei si a consumului. Datoritad faptului ci serviciile turistice
sunt imateriale, realizarea lor impune prezenta in acelasi loc a prestatorului si a beneficiarului,
deci concomitenta productiei si consumului lor.

o serviciile turistice sunt inseparabile de persoana prestatorului, ele incetind si
mai existe in momentul incheierii actiunii acestora.

Din aceastd trasaturd apar o serie de particularititi de organizare si desfasurare a
activitatii turistice. Astfel comercializarea serviciilor turistice presupune contactul direct intre
producétor sau prestator §i consumator sau turist. Aceasta implica o bund cunoastere a pietei
deoarece acelasi producator nu-si poate oferi simultan serviciile pe mai multe piete, iar
vanzarea directd este singura modalitate de comercializare. De asemenea, prezenta
prestatorului determind un anumit nivel de pregatire, profesionalism si corectitudine, atribute
care sd mareasca calitatea serviciului turistic oferit.

o ponderea mare a cheltuielilor cu munca vie mai mare decat in alte domenii ale
sectorului tertiar.

In turism patrunderea progresului tehnic se face mai lent si cu eforturi mai mari. Cu
toate acestea in ultima perioada s-au Iinregistrat cresteri deosebite privind utilizarea
calculatorului in efectuarea rezervarilor, in activitatile din agentii sau spatii de cazare, in
evidenta cheltuielilor turistilor.
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De asemenea, in domeniul alimentatiei are loc un proces de industrializare a
productiei, dar si de mecanizare a servirii. Cu toate acestea insa, turismul raimane un domeniu
in care prezenta lucrdtorului este importantd atdt prin specificul activitatii, cat si datorita
psihologiei turistului.

o serviciile turistice sunt intangibile. Aceasta caracteristica explica faptul ca ele nu
pot fi percepute cu ajutorul simturilor ceea ce genereaza probleme in realizarea productiei si
comercializarii lor. Pe de o parte se creeaza avantaje in sensul simplificarii sau eliminarii unor
costuri n procesul distributiei, iar pe de altd parte apar dificultati in vanzarea si promovarea
lor. Turistul neavand posibilitatea si le cunoasca sau sa le evalueze inainte de cumparare,
manifestd neincredere si retineri in formularea deciziei de cumparare. Ca atare sunt necesare
eforturi suplimentare pentru cunoasterea cererii §i stimularea ei.

Trasaturile specifice serviciilor turistice:

e personalizarea serviciilor, particularizarea lor la nivelul grupului sau chiar al
individului. Motivatiile foarte variate ale cererii precum si comportamentul diferit al turistilor
fatd de componentele serviciilor turistice determina realizarea unor servicii adaptate
specificului fiecarui client. Individualizarea serviciilor turistice este mai evidentd in situatia
turistilor care calatoresc pe cont propriu, in timp ce in cazul formelor organizate ale turismului
particularizarea se intalneste la nivelul grupului.

o serviciile turistice se caracterizeazd printr-o dinamicd ridicatd. Acest lucru se
datoreaza, in primul rand, caracterului lor flexibil in raport cu celelalte componente ale
ofertei. In al doilea rand, sensibilitatea lor la mutatiile intervenite in dezvoltarea economico-
sociala, dar si la modificarile comportamentului consumatorului imprima serviciilor turistice
ritmuri de crestere superioara evolutiei de ansamblu a turismului.

o serviciile turistice manifestdi o puternicd fluctuatie sezonierd, rezultat al
oscilatiilor cererii turistice, al concentrarii acesteia in anumite momente ale anului
calendaristic.

e serviciile turistice se caracterizeazd prin complexitate, produsul turistic este
rezultatul diferitelor combinatii intre elementele ce decurg din conditiile naturale si antropice
specifice fiecarei destinatii si serviciile transport, cazare, alimentatie, agrement furnizate de
organizatori. Aceste elemente intrd in proportii variate in alcatuirea produsului turistic final,
iar unele dintre ele se pot substitui. Existenta unei multitudini de posibilitati de combinare si
substituire a elementelor ofertei turistice permite realizarea unei game variate de produse
sporind astfel atractivitatea programelor si calitatea serviciilor.

e eterogenitatea — apare in relatie atat cu Intregul sistem al serviciilor cat si cu
fiecare 1n parte si este rezultatul dependentei acestora de dotarile materiale si persoana
prestatorului de servicii turistice. In acest context se poate vorbi despre participarea unui
numar relativ mare de prestatori sau producatori la realizarea produsului turistic final.

Principalele activitati economice cuprinse in structura prestatiei turistice pot fi
sintetizate astfel:
servicii de cazare si alimentatie;

— transport;

— productia si vanzarea de bunuri;

— servicii de divertisment;

servicii legate de organizarea turismului.

Se observa astfel diversitatea serviciilor, prezenta unor elemente specifice si
nespecifice precum si faptul ca producatorii sau prestatorii se servicii fac parte din structuri
organizatorice distincte si depun eforturi de armonizare a activitatii lor intr-un pachet de
vacanta unitar.

O alta trasatura specifica serviciilor turistice o reprezintd solicitarea §i consumarea
acestora iIntr-o ordine riguroasd determinatad de specificul prestatiei, locul si momentul
actiunii, forma de turism.
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Principalele servicii turistice si succesiunea acestora in desfisurarea unei vacante
sunt urmatoarele:

1. actiuni de informare si publicitate turisticd desfasurate de agentiile de voiaj,
birouri de turism, intreprinderi turistice si de transport sau contactul direct cu turistii potentiali
prin mijloace de publicitate cunoscute, cum sunt: anunturile, pliantele, cataloagele;

2. contractarea aranjamentului, respectiv a minimului de servicii solicitate ceea ce
reprezintd de fapt contractul incheiat intre prestatorul de servicii si client;

3. transportul atit pe ruta de ducere cat si pe ruta de intoarcere, transferul turistilor si
bagajelor la unitatea de cazare sau de la un mijloc de transport la altul, atunci cand deplasarea
presupune utilizarea mai multor mijloace de transport;

4. cazarea si serviciile suplimentare oferite de unitatile de cazare;

5. alimentatia si prestatiile auxiliare acesteia: servirea mesei in camerd, sistemul de
rezervari sau organizarea de mese festive.

6. agrementul cu toate formele sale si tratamentul in cazul turismului balneo-
medical.

Existenta acestor componente este specifica doar formelor organizate ale turismului si
numai atunci cand deplasarea se efectueaza cu anumite mijloace de transport. Pentru celelalte
situatii, serviciile sunt solicitate partial de la organizatori si direct de la unitatile prestatoare.

1.4.1. Tipologia serviciilor turistice

Eterogenitatea serviciilor care dau continut produsului turistic, complexitatea si
diversitatea acestora genereazd numeroase probleme in abordarea unitard a ofertei, in
evaluarea importantei fiecarei componente.

Apare astfel necesitatea grupdrii serviciilor n categorii omogene, usor de identificat,
de localizat si comparat.

Principalele criterii de clasificare a serviciilor turistice sunt:

e In functie de etapele principale in desfisurarea unei cilitorii, serviciile se
impart in:

— servicii legate de organizarea voiajului;

— servicii determinate de sejur.

Serviciile legate de organizarea voiajului sunt constituite in cea mai mare parte din
prestatiile oferite de agentiile de voiaj si tour-operatori si de companiile de transport.

Serviciile determinate de sejur sunt mai complexe si au ca obiectiv satisfacerea
necesitatilor de odihna, alimentatie §i agrement ale turistului. Tot in aceastd categorie sunt
incluse si serviciile cu caracter special determinate de formele particulare ale turismului
(tratament, participari la congrese, vanatoare).

e n raport cu importanta in consum si motivatia cererii serviciile turistice pot fi:

— de baza (transport, cazare, alimentatie, tratament sau orice altd activitate ce
reprezintd scopul vacantei);

— suplimentare (diferite informatii, activitati cultural-sportive sau inchirieri de
obiecte).

Potrivit acestui criteriu serviciile de cazare si de alimentatie detin ponderile cele mai
mari, urmate de cele de transport si agrement si apoi de cele suplimentare.

e Dupa forma de manifestare a cererii si modul de formulare a deciziei de
cumparare putem vorbi de:

= servicii ferme (transport §i cazare) angajate sau stabilite anterior desfasurarii
consumului turistic prin intermediul agentiilor de specialitate si pentru care decizia de
cumparare a fost formulata in localitatea de resedinta a turistului;

= servicii spontane — solicitate de catre turist In momentul in care acesta intrd in contact
direct cu oferta, de regula in locul de petrecere a vacantei.
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o in functie de natura relatiilor financiare angajate intre prestatori si turisti,
serviciile turistice pot fi:
= cu plata — in cele mai multe cazuri;
= gratuite — efectiv sau aparent, dupa cum costul lor este cuprins in pretul prestatiilor de
baza sau suportat din cheltuielile generale ale organizatorilor.

Serviciile gratuite sunt de o mare diversitate si includ gratuitdti si scutiri de taxe
pentru copii, cursuri pentru invatarea unor sporturi, discount-uri la cumpararea unor produse,
abonamente pentru unele servicii de agrement.

Serviciile cu plata se impart in functie de momentul efectudrii platii (anterior,
simultan sau ulterior consumului), iar dupa mijlocul de plata folosit: servicii cu bani ,,gheata”
sau cash, cu cecuri turistice sau carti de credit.

In cadrul turismului organizat in majoritatea situatiilor vacantele sunt platite anticipat,
iar mai recent in una sau mai multe rate (sistemul ratelor). In turismul pe cont propriu plata
serviciilor se face simultan cu obtinerea acestora si recent sunt folosite si practicile sau
metodele de creditare a turistilor.

e Dupi categoria de turisti cirora se adreseaza, serviciile turistice pot fi:

= servicii pentru turistii interni;

= servicii pentru turistii internationali.
e Dupai natura lor, serviciile turistice pot fi:

= servicii specifice;

= servicii nespecifice.
La randul lor serviciile specifice pot fi:

* de baza —unde includem servicii de transport, cazare, alimentatie si agrement;

= suplimentare — 1n aceasta categorie intrand: serviciile de informare, de intermediere,
sportive sau recreative, cultural-artistice, financiare, cu caracter special, de tratament
sau balneo-medicale.

In categoria serviciilor nespecifice includem: transportul in comun, telecomunicatiile,
asistenta medicald, serviciile de igiena si intretinere fizica.

1.5. Structura serviciului de cazare hoteliera

Destinat satisfacerii nevoilor generate de sederea in afara resedintei permanente,
serviciul de cazare hoteliera are un conginut complex, rezultat al multitudinii §i diversitatii
nevoilor pe care turistii le manifestd cu aceastd ocazie, dar si varietdtii formelor de turism
carora trebuie sd se adapteze. De asemenea, in identificarea componentelor serviciului de
cazare trebuie avut in vedere cd unitatea hoteliera indeplineste, pentru turist, functia unui
domiciliu temporar si ca, potrivit unor studii de specialitate, turistul cheltuieste mai mult de
jumatate din totalul timpului de vacanta in aceste spatii (8-9 ore de odihna pasiva, 2-3 ore de
odihna activa, 1-2 ore timp pentru igiena corporald, schimbarea tinutei, etc.).

Avand 1n vedere varietatea necesitatilor turistilor si pornind de la premisa ca
principalele momente asociate prezentei acestora in unitatile hoteliere sunt primirea, sederea
si plecarea, serviciul de cazare este constituit dintr-o suma de prestatii independente:

a) cazarea propriu-zisa si serviciile complementare acesteia;

b) alimentatia si serviciile specifice asociate ei;

c) activitatile cultural-artistice si de agrement;

d) serviciile de informare si intermediere;

e) activitatile comerciale;

f) serviciile avand caracter special.

Intre aceste servicii sau functii, cum le numesc unii autori, existd relatii de
interdependenta, circuitele lor tehnologice se interfereazi. In raport cu specificul fiecarei
unitati de cazare, unele dintre activitatile mentionate pot fi mai dezvoltate, altele mai putin; de
asemenea, unele pot si lipseasca, dupa cum pot apirea si altele suplimentare. In totalitatea lor,
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aceste prestatii concura la satisfacerea nevoilor clientilor, caracterizand sub aspect cantitativ si
calitativ activitatea desfasurata in sectorul hotelier.

Totodata, se impune a fi evidentiat cd, in conditiile diversificarii §i integrarii
mijloacelor de cazare, serviciul hotelier nu se mai limiteaza la cazarea propriu-zisd; el este
completat de o serie de prestatii suplimentare fiind, in fapt, rezultatul imbinarii unei varietati
de activitati. Gama serviciilor suplimentare celui de cazare propriu-zisd este aproape
nelimitata si greu de separat in raport cu functia de baza. Varietatea lor este dependenta de
conditiile pe care le oferd baza tehnico-materiala sub aspectul tipului de constructie, gradului
de dotare, categoriei de confort.

Cazarea propriu-zisa este functia principald a unitdtilor de hoteliere, indiferent de
marimea, tipul, categoria de confort, Inzestrarea acestora; ea presupune existenta unor spatii
adecvate si a dotarilor necesare asigurarii odihnei §i igienei turistului. Odihna turistilor in
mijloacele de cazare este conditionatd de amplasarea acestora, de insonorizarea constructiei si
a instalatiilor, de distributia si izolarea camerelor (dormitoarelor) in raport cu zonele de mare
circulatie (scari, lifturi, culoare de trecere, holuri de stationare) din interiorul unitatii, de
migcarea personalului, de spatiile alocate activitatilor recreativ-distractive. Conditiile de
igiena sunt dependente de calitatea echipamentului sanitar, de buna functionare si intretinere
al acestuia, de existenta obiectelor de inventar destinate igienei personale si frecventa
inlocuirii lor. Pe langd acestea, realizarea serviciului de cazare se referd si la crearea
conditiilor pentru desfagurarea unor relatii sociale. Este astfel necesara existenta unor spatii
special amenajate pentru primirea turistilor, organizarea unor intalniri cu prieteni sau de
afaceri, derularea unor evenimente sau manifestari (simpozioane, mese rotunde, expozitii).

O atentie deosebitd se acorda studiilor de specialitate cu privire la amplasarea
unitatilor de cazare. Este vorba, In primul rand, de alegerea destinatiei si de pozitionarea
obiectivului in interiorul acesteia, in functie de diverse elemente: distanta fatd de mijloacele
de acces (aeroport, garad, autostradd) si fatd de atractiile turistice; frumusetea peisajului;
liniste. In al doilea rand, amplasarea trebuie si raspunda unor criterii de ordin economic si
anume: valoarea investitiei, costurile de exploatare, asigurarea unui nivel ridicat de ocupare.

Pe langa caracteristicile fizice ale unitatilor si asezarea lor In spatiu, calitatea
serviciului de cazare si, corespunzator, optiunea turistului sunt influentate de atmosfera din
unitate, atentia personalului, viteza de reactie si eficienta acestuia, clientela, imaginea si
renumele de care se bucurd. In acest sens, cercetdri intreprinse cu privire la factorii
competitivitatii in hotelarie au demonstrat, alaturi de importanta celor materiali, obiectivi de
genul: nivelul si diversitatea dotarilor, calificarea personalului, curdtenia, confortul, spatiile
sociale, rolul in crestere al elementelor subiective, precum ambianta, nivelul clientelei,
personalitdtile ce au vizitat unitatea, istoria unitatii, etc.

Din categoria serviciilor complementare cazarii, menite sa intregeasca functia de baza
si sa asigure apropierea de nevoile specifice ale fiecarei categorii de vizitatori pot fi
mentionate, pentru locul pe care il detin si frecventa cu care sunt solicitate: primirea si
distribuirea mesajelor (corespondentei); pastrarea obiectelor de valoare; spalatul si cilcatul
lenjeriei; curdtirea hainelor si a incéltdmintei; manipularea bagajelor; asigurarea parcarii
autoturismelor; schimb valutar.

De asemenea, tot In aceastd grupa pot fi incluse serviciile de dotare a camerelor cu inventar
suplimentar, la cererea clientilor (paturi, perne, paturi, aparatura de gimnastica, foen, s.a.).

Serviciul de alimentatie, desi indeplineste o functie de bazid, nu este obligatoriu
prezent in toate unitatile de cazare. Acolo unde functioneazd, acest serviciu presupune
desfasurarea unei activitati complexe; este vorba de existenta tuturor acelor compartimente si
tipuri de prestatii menite sa satisfaca, pentru toti turistii si in orice moment, atit nevoia de
hrana, cat si pe cea de agrement. De exemplu, este necesara prezenta unei varietati de saloane
diferentiate ca marime si confort pentru servirea micului dejun sau a pranzului, a barului si
room service-ului.
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Organizarea propriului serviciu de alimentatie pune doud categorii de probleme: de
amplasare si de functionare, in sensul ca acesta nu trebuie sa afecteze odihna turistilor si
buna desfasurare a celorlalte activitati.

Ca urmare a tendintei de integrare, care se manifestd in organizarea serviciilor
turistice, ca si a modificarii structurii echipamentelor in sensul cresterii ponderii celor cu nivel
superior de confort, asocierea intre prestatia hoteliera si cea de alimentatie este tot mai
frecventa.

In privinta serviciilor complementare alimentatiei propriu-zise, dintre cele uzuale fac
parte: rezervarile, servirea mesei in camera, organizarea unor mese festive.

Activitdtile cultural-artistice §i de agrement se intilnesc cu precadere, in unitatile
destinate turismului de sejur mediu si lung, de odihna si a celor de categorie superioara. In
vederea realizarii unor astfel de activitati sunt necesare dotdri adecvate petrecerii timpului
liber si divertismentului: terenuri de sport, avand calificare de specialitate, care sa asigure
instruirea sau supravegherea turistilor. Tot in categoria activitdtilor de agrement sunt cuprinse
si actiunile initiate de turisti, de natura serilor distractive, concursurilor, pentru care dotarile
sunt mai simple, iar personalul nu necesitd o pregétire deosebita.

Unitatile de cazare pot indeplini, dupa caz, si functii cultural-artistice, organizand sau
gazduind manifestari de acest gen: festivaluri folclorice, de cantece, de dansuri, muzicale,
reuniuni, Intalniri cu oameni de stiintd, artd sau culturd, expozitii, spectacole, etc.

Serviciile de informare faciliteaza turistului cunoasterea si, respectiv, accesul la oferta
specifica si prestatiile suplimentare puse la dispozitia sa de unitatea hotelierd in interiorul si in
afara acesteia. Aceste servicii sunt realizate de compartimentul ,.front-office” si sunt oferite
verbal, la cererea turistilor sau prin intermediul mijloacelor scrise (anunfuri, pliante, postere)
aflate la indemana turistilor sau amplasate in locurile de trecere. De exemplu, orice unitate de
cazare trebuie sd informeze clientela cu privire la: programul actiunilor de agrement
organizate in unitate sau in statiune (localitate, in general) de catre organisme de specialitate;
programul manifestarilor cultural-artistice, sportive; orarul (programul de lucru) diverselor
unitati prestatoare de servicii; orarele curselor mijloacelor de transport; formalitatilor vamale
sau de prelungire a vizei.

Serviciile de informare prestate de unitatile de cazare trebuie intelese si organizate ca
o componentd a procesului de comunicare cu turistii, in general; in acest context, materialele
documentare folosite si informatiile vehiculate sunt integrate activitatii promotionale.

Serviciile de intermediere, la fel ca si celelalte prestatii suplimentare, au ca scop
satisfacerea cat mai deplina a cerintelor turistilor. Unitatile de cazare, in limitele acestei
atributii, mijlocesc intre turistii proprii §i prestatorii de servicii specializate realizarea
diverselor lucrari: repararea sau intretinerea unor obiecte aflate In dotarea turistilor atunci
cand aceste operatiuni nu pot fi efectuate la nivelul unitatii; rezervari de bilete la manifestari
cultural-artistice; rezervari de locuri in mijloacele de transport sau in alte unitati de cazare,
diverse comisioane. Intre serviciile de intermediere, de o apreciere deosebitd din partea
turistilor se bucura mijlocirea inchirierii de autoturisme de la unitatile specializate si a unor
activitati avand caracter special: supravegherea copiilor sau persoanelor cu handicap;
stenografie, traduceri pentru turismul de afaceri; organizarea de congrese, conferinte,
simpozioane si actiunile anexe acestora.

Unitatile de cazare mai oferd si servicii comerciale de vanzare a unor produse
necesare turistului pe durata sejurului ca: ilustrate si efecte postale, ziare, reviste, carti,
cosmetice, cadouri-amintiri, produse artizanale, bauturi, tigari, dulciuri. In functie de
complexitatea sortimentald §i organizarea unitatii, serviciile comerciale sunt prestate de
compartimentul ,,receptie” sau de magazine specializate.

In afara grupelor de servicii analizate, unitatile hoteliere mai pot oferi turistilor si alte
categorii de prestatii. Cu cat unitatea beneficiaza de o Incadrare superioara, cu atat ea trebuie
sd asigure turistilor o gama mai bogata de astfel de servicii. Totodata, se impune precizarea ca
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unele dintre aceste prestatii sunt gratuite, fiind incluse in costul initial al cazarii, in timp ce
pentru altele se percep taxe suplimentare.
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Capitolul 2

MANAGEMENTUL OPERATIUNILOR DE TURISM

2.1. MANAGEMENTUL AGENTIILOR DE TURISM
2.1.1. AGENTIILE SI RETELELE DE AGENTII DE TURISM

In tarile cu activitate turistica intensa, agentia de voiaj este o intreprindere independenta
sau o retea de filiale avand ca obiect rezervarea si comercializarea biletelor pentru mijloacele
de transport i vanzarea mijloacelor turistice fabricate de catre tour-operatori.

In general, prin agentie de voiaj trebuie si se inteleagd o intreprindere comerciald
avand ca scop:

e asigurarea tuturor prestarilor de servicii privind transporturile, hotelurile sau actiunile

turistice de orice fel;

eorganizarea de calatorii individuale sau colective, la pret forfetar, cu un program fie

stabilit de agentie, fie la libera alegere a clientului.

Agentia de voiaj poate sa exercite numai o parte din aceste activitati. De asemenea,
orice persoana care oferd voiajuri cu titlu lucrativ trebuie sa apartina personalului unei agentii
acreditate adica sa actioneze in calitate de corespondent al unei agentii, sub responsabilitatea
acesteia.

In practica si legislatia romaneasca se foloseste insd mai frecvent termenul de ,,agentie
de turism". Astfel, in Hotararea Guvernului Romaniei nr. 513 din august 1998, agentia de
turism este definita ca fiind o unitate specializatd care organizeaza, oferd si vinde pachete de
servicii turistice sau componente ale acestora.

Chiar daca cele doua notiuni, ,,agentie de voiaj" si ,,agentie de turism", nu sunt similare
in totalitate, vom folosi i vom accepta in continuare termenul de ,,agentie de turism", aceasta
varianta fiind mai apropiatd de continutul activitdtilor care fac obiectul sdu de activitate.
Conform aceleiasi hotérari de guvern, agentiile de turism din Romania pot fi de urmétoarele
tipuri:

a. agentie de turism four-operatoare, avand ca obiect de activitate organizarea si
vanzarea pe cont propriu a pachetelor de servicii de turism sau a componentelor acestora,
direct sau prin intermediari;

b. agentie de turism detailistd, care vinde sau oferad spre vanzare, in contul unei agentii
de turism tour-operatoare, pachete de servicii sau componente ale acestora contractate cu
aceasta.

Daca o agentie de turism actioneaza in calitate de intermediar pentru o agentie tour-
operatoare care nu este stabilitd in Romania, aceasta este consideratd ca organizator de
calatorii turistice in raporturile cu consumatorii.

In tdrile Uniunii Europene, conform recomandarilor O.M.T., exista, de asemenea, doua
tipuri de agentii de turism:

cazare §i asigurarea serviciilor suplimentare, informatii despre tarife si conditiile de
acordare a serviciilor. De asemenea, ele sunt autorizate de catre furnizorii lor sda vanda
respectivele servicii la tarifele precizate. in contractul de vanzare a produsului turistic
(bilet, voucher) se precizeaza de altfel ca agentiile actioneaza ca intermediar. Serviciul de
corespondenta pentru clienteld este considerat un serviciu secundar.

b. engrosistd, (tour-operatoare), care concepe, pregiteste si vinde produse turistice
forfetare destinate a fi vandute fie direct prin propriile oficii, fie prin agentiile detailiste.
Serviciile de primire vandute de agentii sunt servicii izolate.
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Existd o gama largad de agentii de voiaj, cele mai comune forme, pe langa forma
clasicd, de agentie cu ofertd de servicii complete, fiind mai cunoscute agentiile de
stimulare (incentive) si agentiile comerciale, care prezintd anumite particularitati.

Agentiile de stimulare (incentive)

Aceste agentii sunt specializate in Intocmirea programelor de voiaj pentru grupuri, firme
si societati care isi recompenseaza salariatii cu excursii platite pentru ei si familiile lor,
grupuri pentru care se organizeaza frecvent voiajuri, cum sunt spre exemplu, cele bisericesti
care doresc sa viziteze locuri religioase (Vatican), veteran" de razboi (care doresc si se
reintilneasca pe plajele Normandei) etc.

Voiajurile de stimulare (incentive) contin prestatii care nu figureaza in brosurile tour-
operatorilor clasici. Se pot desfasura in savane sau in desert, zburand cu balonul sau navigand
cu velele. Turistul nu este un spectator pasiv, ci actorul unei veritabile aventuri.

Aceste voiajuri sunt cel mai adesea destinate a recompensa si incuraja cei mai buni
angajati ai unei firme. Deoarece calatoriile incentive sunt adesea acordate de companie unui
grup de angajati, mergand impreund catre aceeasi destinatie, ele pot ajuta si la intarirea
spiritului de echipd; adresandu-se persoanelor care calatoresc ca urmare a unei recompense
acordate la locul de munca, ele sunt socotite ca intrand in turismul de afaceri.

Desi pachetele de vacantd incentive reunesc aceleasi elemente ca cele ale unui pachet
clasic (transport, cazare, excursii, agrement), fiind strans legate de munca participantilor, se
deosebesc de vacantele liber alese. In cazul vacantelor incentive, diferitele elemente ale
aranjamentului sunt alese in functie de stilul de viata si aspiratiile participantilor. Organizarea
de banchete, participarea la evenimente culturale sau sportive, vizitarea locurilor de interes
(adesea legate de munca angajatilor), toate folosesc pentru a face ca excursiile sa devina
memorabile.

Agentiile comerciale

Sunt specializate In afaceri si intra mai putin sau deloc in legatura cu clientii, Agentiile
se ocupd cu punerea in legaturd, la telefon, a clientilor, rezerva bilete de avion, camere (
hotel si inchiriaza magini. Foarte adesea ei aranjeaza intalniri intre clientii lor

O forma specifica de organizare si functionare se remarca la refelele de agentii.

In general, o retea cuprinde cel putin 10 puncte de vanzare.

Exista patru categorii de retele; infegrate, fransizate, voluntare si protejate (retelele
integrate pot cuprinde in cadrul lor agentii fransizate). In functie de categoria de retea, se
negociaza comisionul pentru revanzari de voiajuri forfetare si tarifele preferentiale pentru
racordarea la centralele de informatii. Prin apartenenta la o retea, imaginea de marca si
promovarea sunt facilitate.

1. Refeaua integrata

Intr-o retea integrati punctele de vanzare nu au autonomie. Sunt simple agentii care
distribuie produsele selectionate de conducerea retelei. Se negociaza comisionul si se
stabileste o lista de tour-operatori privilegiati ale caror produse trebuie sa fie propuse cu
prioritate clientilor. Gestiunea si contabilitatea sunt centralizate. Cheltuielile de publicitate si
promovare sunt impartite Intre componentele retelei. De asemenea, fiecare punct de vanzare
trebuie sd detind licenta. Dreptul de a desfasura activitati de ticketing trebuie obtinut pentru
fiecare punct separat.

2. Reteaua frangizatd

Nu exista inca o retea compusa numai din agentii fransizate. De fapt, frangiza nu este
foarte raspandita in sectorul agentiilor de turism, asa cum este cazul hotelurilor.

Agentia frangizatd constituie o societate independentd, ea trebuie sd obtind propria
licenta si dreptul la activitati de ticketing.

Agentia fransizata se conformeaza politicilor comerciale ale fransizorului, beneficiind
de publicitate comuna, de insemnul, imaginea de marca, savoir-faire-ul fransizorului si de
comisioane negociate cu acesta. In schimb, fransizatul trebuie sa pliteascd o redeventd sau
cote procentuale din cifra de afaceri.
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3. Reteaua voluntarad

O retea voluntara beneficiazd de aceleasi avantaje ca §i reteaua integratd: obtinerea de
comisioane ridicate in schimbul unui anumit volum de vanzari. Fiecare agentie are insemnul
ei, 1si conserva independenta, dar beneficiaza de campanii publicitare si servicii de plati
centralizate prin retea.

4. Reteaua protejatd

Aceasta este creatd de un operator care preferd, in locul propriilor puncte de vanzare, sa-
si caute parteneri independenti titulari de licenta. In acest caz, agenda de turism se angajeazi
sd revanda cu prioritate produsele tour-operatorului si nu plateste nici o redeventa acestuia.

Agentia nu beneficiaza de nici o exclusivitate, dar obtine un comision mai mare fata de
celelalte agentii. Tour-operatorul isi selecteaza agentiile dupa criterii cum ar fi amplasamentul
(sa fie in centrul oragelor) si marimea cifrei de afaceri.

In acest sistem, agentiile riman autonome iar tour-operatorul dispune de vitrinele lor,
care constitute excelente suporturi publicitare permanente.

Chiar daca agentia de turism beneficiaza de imaginea si dinamismul tour-operatorului,
acesta din urma este veritabilul beneficiar al operatiei.

2.1.2. TOUR-OPERATORII

Tour-operatorii pot fi considerati engrosistii industriei turistice. Produsul lor, care este
mai degrabd un serviciu decidt o marfa tangibild, este pachetul de servicii (sau tour-ul
impachetat"). Tour-operatorii oferd servicii de transport, cazare si transfer la si de la aeroport.
Turistul plateste un pret mai mic pentru acest pachet decat daca incearca sa faca toate aceste
aranjamente pe cont propriu. In plus, pe langa componentele de bazi, pachetul de servicii
cuprinde si servicii de divertisment, plimbari, inchirieri de masini si alte servicii.

Functionarea si rentabilitatea tour-operatorilor s-a datorat catorva cauze: sistem de
distributie extins, care le-a permis comercializarea productiei inaintea realizarii sale complete si
economii de capital, tour-operatorii utilizdnd investitiile transportatorilor, ale celor din
domeniul hotelier si avansurile platite de consumatori.

Primii mari tour-operatori s-au dezvoltat pentru ca s-au adresat unei clientele colective,
deturnand interesul fatd de sistemele de comercializare clasice prin agentia de turism. Aceasta
clientela era formata din sindicate, adicd colectivitatea de munca si din retele generale de
distributie din comert (mari magazine, vanzari prin corespondentd). Integrarea sub forma
conglomeratului turistic a fost posibild in acest sector §i se caracterizeaza prin faptul ca
functia turistica este dezvoltatd in prelungirea celorlalte activitati in care marile firme s-au
impus deja.

Tour-operatorii sunt producatorii sau fabricantii de voiajuri forfetare. Spre deosebire de
agentiile de voiaj, sunt intreprinderi de mari dimensiuni, puternic concentrate pe plan national si
international, atat pe orizontald cat si pe verticala, care produc trei tipuri de tour-uri: voiajul
forfetar, pachetul de vacanta si tour-ul cu ghid.

In adoptarea unor strategii de integrare, tour-operatorii sunt constrnsi de mai multe
aspecte: absenta prestatiilor adaptate si necesitatea dobandirii, la un moment dat, de noi
competente.

Specializarea tour-operatorilor in fabricarea voiajurilor forfetare 1i diferentiaza in plus
de agentiile de voiaj care nu intervin decat in comercializarea produselor turistice. Tour-
operatorii au deci statutul de agent de voiaj dar si cel de asociatie care produce si vinde
produse turistice integrate.

A. Voiajul forfetar

Cea mai dinamica si dezvoltata piata turistica este in prezent cea a voiajului forfetar sau a
aranjamentului IT (,,Inclusive Tour" - turul inclus). Dinamica acestei piete este legatd de
dezvoltarea turismului de masd si de accentuarea procesului de integrare a ofertantilor
diferitelor componente ale produsului turistic.
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Producatorii voiajului forfetar, ca si ai altor produse, sunt tour-operatorii, firme turistice
care concep produsul turistic pe baza contractelor incheiate cu prestatorii specializati si
avand, direct sau prin agentiile de turism, intregul aranjament pe piata.

Voiajul forfetar este un voiaj organizat conform unui program detaliat care cuprinde un
ansamblu mai mult sau mai putin vast de prestatii turistice, pentru un pret fix determinat in
prealabil.

Caracteristicile acestui aranjament sunt:

* organizare prealabild: produsul turistic este formulat inainte ca sa se manifeste cererea
clientilor. Tour-operatorul alege in prealabil destinatia, mijlocul de transport, cazarea si
modalitdtile de insotire care pot fi realizate total, partial sau limitat numai la destinatia
voiajului;

* grupul de prestatii: cuprinde minimum un sejur, iar intr-o conceptic mai largd si un
ansamblu de prestatii care includ voiajul dus-intors, insotirea turistului, transferul, cazarea,
restauratia, agrementul, animatia, prestatiile speciale (pentru turismul de sanatate, cultural, de
congrese etc.) si asigurarile;

* pret fix: determinat in prealabil si platit la inceputul calatoriei. Pentru unele produse
turistice a inceput sa se practice tot mai mult plata pe credit.

Avantajele voiajului forfetar constau in faptul ca pretul total este mai mic decat suma
prestatiilor achizitionate separat si, in plus, simplificd semnificativ decizia de cumparare.

Aranjamentul turistic ,,Inclusive Tour" prezinta trei particularitati importante cu consecinte
economice asupra eficientei activitatii turistice:

Inelasticitatea: aranjamentul turistic nu este adaptabil la modificarea cererii nici pe
termen scurt, nici pe termen lung. Cresterea sau scaderea cererii pentru un produs turistic nu are
ca efect pe termen scurt modificarea preturilor, dar poate influenta evolutia pietei, structura
acesteia si, pe termen lung, pretul, Cantitatea si calitatea serviciilor turistice ce compun
aranjamentul sunt dependente de infrastructura de primire (de transport si cazare) existente.

Complementaritatea: un produs turistic este compus dintr-un ansamblu de servicii
complementare. Dacd numai un singur serviciu nu corespunde calitativ ansamblului, este
afectatd intreaga calitate a aranjamentului.

3. Eterogenitatea, adica imposibilitatea ca doua produse turistice sa fie identice. Intotdeauna
va exista o diferentd de calitate de la un produs la altul din cadrul aceleiasi categorii. Luand ca
exemplu cazarea, produsele se pot diferentia prin pozitia hotelului, mobilierului si perspectiva
camerelor, numarul locurilor in camera.

Desi este principalul produs turistic din punctul de vedere al vanzarilor, voiajul forfetar
este solicitat diferit de catre turisti. El este cumparat mai ales in tarile considerate emitatoare din
punct de vedere turistic. Evident, este mult mai rentabil sa efectuezi o excursie in afara tarii,
achizitionand-o sub forma unui pachet de servicii cumparat la un pret forfetar.

Voiajul forfetar se organizeaza in doud forme:

Voiajul ,,totul inclus"

Voiajul mixt

() Voiajul ,, totul inclus " este voiajul forfetar traditional care este organizat sub forma de
sejururi cu pensiune completa, circuite organizate, croaziere.

a. Sejururi cu pensiune completd: includ pe langd voiajul dus-intors, transferurile,
cazarea §i restauratia. Este o formuld traditionald propusa de hotelurile din statiunile turistice,
dar si cea mai modernd, oferitd de catre cluburile turistice care asociaza si un program de
animatie §i sport. Aceastd formuld tinde sd se transforme astdzi fie 1n aranjamente
demipensiune-cazare, mic dejun-cazare, fie in aranjamente individuale, o data cu dezvoltarea
studio-hotelurilor, dand posibilitatea turistilor sa-si organizeze singuri celelalte consumuri.

b. Circuite: oferd o combinatie de excursii sau vizite, insotite de personal calificat sau
nu, precum §i cazarea cu pensiune completa/demipensiune/mic dejun. Modul de transport
utilizat pentru aceste circuite este autocarul sau avionul, rareori trenul.

c.Croaziere: voiaj forfetar ,,totul inclus" practicat in transportul maritim de pasageri.
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(ID) Formula mixta a voiajului forfetar este acea forma care asociaza transportul la anumite
prestatii, cum ar fi:

a.,,fly and drive": transportul cu avionul si inchirieri de masini;

b.,.fly and bed": transportul cu avionul si cupoane de cazare la hotel ce pot fi utilizate in
mai multe localitati turistice;

c. produse turistice asociate cu practicarea unui sport sau o tema culturala.

Avantajele voiajului forfetar:

* simplificd decizia de cumpdrare, economisindu-se astfel timp in procesul de alegere a
destinatiei si a produsului;

* costul si programul sunt cunoscute anticipat, deci turistii isi pot stabili din timp bugetul
de vacanta;

* se reduce sau chiar se exclude riscul ca turistii sa se confrunte cu surprize neplacute;

* pretul scazut fata de suma respectivelor prestatii, achizitionate separat;

* voiajurile forfetare pot fi concepute atit ca voiajuri colective cat si in functie de
dorintele individuale ale unor categorii de turisti.

Dezavantajele voiajurilor forfetare:

* pretul unic la care este oferit produsul turistic nu da posibilitatea turistilor sa evalueze si sa
compare pretul si calitatea serviciilor componente. Pentru ofertant, reprezinta o posibilitate
de practicare a unor preturi diferite, fara legatura directa cu calitatea prestatiilor.

» turistul este dependent de prestatorul de servicii i, in consecintd, agentia de turism trebuie
sd selectioneze atent furnizorii acestor produse.

Se poate observa cd avantajele turistilor sunt mai mari decét dezavantajele. Pentru
ofertanti, avantajul il constituie posibilitatea includerii in pachet a serviciilor mai putin
solicitate cu un pref mai mare.

B. Pachetul de vacanta

Pachetul de vacantd are ca destinatie un hotel de statiune. Poate include peisajul sau
divertismentul local. In general aceste vacante se caracterizeazi printr-o varietate de servicii si
atractii cum sunt; soarele si marea si activitati ca golful si tenisul.

C Tour-ul cu ghid

Tour-ul cu ghid (condus), include peisajul sau alte atractii speciale; aceste tour-uri sunt
insotite de un ghid cunoscitor al aranjamentelor si activitdtilor cuprinse in calatorie.
Activitatea oferitd de tour este principala sa atractie. Persoana care conduce astfel de tour-uri este
tour-ghidul. El trebuie sd comunice bine cu oamenii, sa fie bun psiholog, specialist in voiajuri,
pentru a putea rezolva o varietate de probleme ridicate de aranjamentele de célatorie, legate de
ducerea la bun sfarsit a acesteia: bagaje pierdute, servicii nesatisfacatoare, imbolnaviri ale
turistilor, probleme interpersonale in cadrul grupului.

Adesea se apeleaza la curieri in activitatea turistica, Acestia au rolul de a nsoti
turistii in voiajuri, punandu-le la dispozitie serviciile comandate ca anticipatie de catre
agentie, conform unui program fixat.

2.1.3. TIPURI DE ARANJAMENTE TURISTICE

Principalele tipuri de aranjamente turistice sunt:

L, Inclusive Tour" este o calatorie turistica organizatd de catre o agentie de voiaj
impreund cu o companie de transport aerian de linie; o célatorie dus si intors (Round trip) sau
in circuit (Circle trip), efectuatd total sau partial pe calea aerului, contra unui tarif
corespunzator, care acopera: costul transportului, tariful de cazare la hotel, masa, diverse
excursii si alte cheltuieli ale agentiei. Agentia care organizeaza ,,IT'-urile trebuie sa fie
agreata de IATA.
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Organizatorul ,Inclusive Tour" Inchiriaza numai o parte a capacittii de transport pe
cursa regulatd. Scopul operatiei este asigurarea unui grad cat mai mare de ocupare a capacitatii
avionului.

Trebuie respectate anumite conditii la comercializarea calatoriilor ,,Inclusive Tour",
privind:

» termenul de valabilitate a biletului;

* restrictiile in ce priveste ruta;

* durata minima a sejurului in tara de destinatie

» tarifele pot varia In functie de diferite evenimente speciale si week-end, in acest caz
fiind mai scazute, precum si de marimea grupului, care trebuie sa cuprinda cel putin 10-15
persoane.

Il.. , Part charterul” reprezintd decomercializarea partiald a cursei regulate, deci
considerarea unei portiuni din spatiul aeronavei cursd charter si vanzarea acesteia in sistem
charter. Se practica in tarile care au convenit in acest sens.

Ambele aranjamente turistice sunt practicate mai ales in cadrul transportului turistic
intraeuropean.

Reglementarile stabilite de catre companiile nationale se referd la restrictiile de ruta si
asigurarea unui numar minim de pasageri.

Tarifele, in cazul curselor charter, se stabilesc pe o rotatie a avionului (A - B - A) si nu
fac obiectul unor reglementari de tipul celor care exista in cazul curselor regulate.

Indiferent de tipul de cursa charter, intre furnizor (companie aeriand) si beneficiar se
incheie un contract de Charter Pasageri, care sta la baza operérii zborului.

Tour-operatorul organizator de curse charter se numeste afretator.

Dintre noile variante de charter putem enumera charterul pentru grup de studiu si
pentru studenti, charterul pentru evenimente speciale, charterul pentru sportivi, pelerini sau
militari.

A. Charterele de grup

Acestea sunt de doua feluri:

cu afinitate (affinity);
fard afinitate (non-affinity).

1. Reglementarile referitoare la cursele charter de grup cu afinitate au la baza Rezolutia
IATA 945, adoptatd in 1948; un grup are dreptul la conditii speciale de transport (tarife
reduse), daca indeplineste urmatoarele conditii:

* scopul constituirii sa fie altul decat calatoria;
 sa existe suficientd afinitate intre membrii grupului, constituit cu un anumit timp
inaintea cererii de transport aerian, care sa distingd grupul de publicul larg.

Cursa charter cu afinitate a devenit cea mai raspandita forma de charter in afara zonei
Europei si Mediteranei, in cadrul careia activitatea charter este bazata pe curse charter IT. Un
fenomen implicit il reprezintd cresterea dificultatii de a se aplica reglementarile referitoare ia
componenta grupurilor; devine o problema stabilirea criteriilor de separare a grupului de
publicare general.

2.. Cursele charter de grup fara afinitate reprezintd o noud etapa a liberalizarii
transporturilor charter in grup.

Reglementarile pe care se bazeaza organizarea de curse ,,non-affinity" sunt:

» inchirierea ntregii capacitati a avionului;
» fiecare organizator trebuie sd inchirieze un numar minim de 40 de locuri;
* pasagerii trebuie sa-si cumpere locul cu cel putin 60 de zile inainte de data calatoriei.

B. Chartere Inclusive Tour

Aranjamentele Inclusive Tour care uzeazd de avioane inchiriate in sistem charter poarta
numele de ITC (Inclusive Tour Charter).
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S-a acordat o importantd crescanda acestui tip de charter pe rutele intraeuropene, fiind
necesare noi reglementari care au in vedere stabilirea unei maxime liberalizari, admiterea fara
restrictii a tuturor curselor charter care nu reprezinta nici un impediment pentru cursele regulate.

O definitie revizuita a ITC precizeaza cd un aranjament de acest tip trebuie organizat de
o firma specializatd de turism, iar plata trebuie efectuatd integral inaintea efectudrii zborului,
beneficiind astfel de un tratament special fata de cursele regulate.

Conditiile in care trebuie sd se incadreze acest tip de curse sunt mai putin stricte:

1. Durata minima a calatoriei este de 4 zile in cazul destinatiilor din America de Nord
(SUA, Canada, Mexic si zona Caraibilor) si 7 zile pentru toate celelalte destinatii.

2.in pret sunt incluse transportul, cazarea si transportul la sol.

3.Costul nu trebuie sd se situeze la un nivel inferior tarifului charter agreat, respectiv
costul transportului aerian impartit la numarul locurilor inchiriate, plus 15 USD pentru fiecare zi
inclusa in aranjamentul respectiv.

4.Firmele organizatoare trebuie sa Tnainteze autoritatii aeronautice lista de pasageri cu cel
putin 15 zile inainte de data plecarii pentru destinatiile americane si cu 30 de zile inainte pentru
celelalte destinatii. Nu se admite modificarea acestor liste.

5.Firma de turism are obligatia de a nainta autoritatilor aeronautice un prospect al
calatoriei, incluzand garantia (,,surety bond").

C. Chartere own-use (single entity)

Reglementarile pentru acest tip de charter sunt mai uniforme pe plan international.

Un asemenea charter este admis atunci cand o persoana fizicd sau juridica inchiriaza un
avion pentru uz propriu, cu scopul de a transporta persoane sau obiecte, cu conditia ca pretul
transportului sa fie in intregime suportat de afretator. In consecintd, cel care inchiriaza spatiul de
zbor nu il mai poate comercializa.

D. Chartere specializate.

Cele mai cunoscute si mai uzitate sunt:

1. Curse charter pentru studenti sau grupuri de studiu.

2. Cursele charter pentru evenimente speciale (Special Event Charters)

Tipologia si varietatea aranjamentelor turistice reprezintd un portofoliu de activitate in
continud dezvoltare, la latitudinea touroperatorilor ale caror strategii de activitate sunt in
continud dezvoltare.

2.2. MANAGEMENTUL STRUCTURILOR DE CAZARE
2.2.1. POLITICA DE PRET iN INDUSTRIA HOTELIERA

Teoria preturilor si a cererii, elaborata si sofisticatd asa cum este ea, are putina relevanta
directd si utilitate pentru problemele practice ale turismului. De aceea, parasind conceptele
economice, ne oprim atentia asupra problemelor practice privind deciziile de pret in turism,
avand in vedere urmaétoarele:

= pretul este numai unul dintre mijloacele prin care se poate influenta cererea si, ca
atare, volumul vanzarilor 1n turism;
= flexibilitatea 1n fixarea preturilor este, de regula, destul de importanta.

Decizia privind nivelul pretului nu este intotdeauna corecta, datoritd schimbarii costurilor,
ca rezultat al actiunii unui concurent sau ca rezultat al schimbarilor in obiceiurile sau atitudinile de
consum; este foarte dificil sa se corecteze o decizie de pret fara consecinte serioase. Nu exista
o solutie corecta si universal valabild pentru stabilirea pretului in turism, industrie hoteliera si
restauratie.

Decizia de schimbare a preturilor (tarifelor) in turism trebuie sa tind cont in primul rand
de actiunile concurentei dar si de politicile agentiilor de turism.
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Conceptul de politica de pret poate fi definit ca o decizie sau o serie de decizii, luate de
catre conducerea firmei, bazate pe analiza prealabila a costurilor si a situatiei de piata
(intensitatea cererii, dimensiunea pietei, nivelul de prefuri, competitie) si aviand ca scop de a
se realiza un anumit obiectiv ori un set de obiective (un anumit volum de vanzari, un anumit
profit, o anumitd incasare) in cadrul unui plan general de actiune.

Aceasta definitie, aparent abstractd, are o semnificatie practica, ce reiese din cunoasterea
principiilor si metodelor de luare a deciziilor in domeniul preturilor. In principiu, exista
doua cai distincte de formulare a politicii de pret: orientate spre costuri si profituri si orientate
spre piata. in ambele cazuri, se apeleaza la o tehnica de stabilire a pretului 1n sase pasi.

a) Politici de pref orientate spre costuri §i profituri

In cadrul acestor politici sunt luate in considerare urmatoarele elemente:

* costul total + profitul (pretul de vanzare trebuie stabilit la un asemenea nivel, incat
compania, prin incasarile din vanzare, sa-gi poata recupera toate costurile si sa realizeze un profit
exprimat pe unitate de produs sau ca procent din totalul vanzarilor);

* costul marginal (atunci cand pentru acelasi produs se utilizeazd mai multe preturi,
respectiv, Intr-o prima situatie, pret de piatd internd si pret la export, iar intr-o a doua situatie,
pret intr-un oras si pret intr-un alt oras din aceeasi tara, urmarindu-se ca prin preturile practicate
pe o anumitd piatd sd se recupereze preturile mai mici, chiar sub costurile de productie,
practicate pe alte piete);

* profitul maxim (este imposibil sd poti impune un pret care sa asigure un profit
maxim).

b) Politici de pret orientate spre piatd

In cadrul acestor politici, pot fi distinse mai multe categorii de preturi:

* preturi de penetrare pe piata (scopul este de a absorbi cat mai mult posibil din cererea
potentiala existentd pe o piatd prin stabilirea de preturi adecvate, cum ar fi preturi initiale
mari, preturi de lansare mici sau o combinatie dintre acestea);

* preturi leader sau de urmarire (pentru a promova astfel de preturi, producatorul trebuie
sd aiba o pozitie preponderentd pe piatd, in special sub aspectul unor produse care sunt
acoperite de licente);

e preturi diferentiate (aplicarea unor preturi diferentiate presupune acordarea de
rabaturi, discounturi pentru a crea un anumit segment de cumparatori, pentru a le influenta
volumul de cumparari sau pentru a evita o situatie de instabilitate pe piatd).

Inainte de examinarea metodelor si tehnicilor de stabilire a preturilor este necesara
prezentarea factorilor care determind preturile. In acest sens, trebuie ficuta distinctie intre
factorii controlabili si factorii independenti. Factorii controlabili pot fi influentati sau
schimbati de catre producdtor, intr-o masurd mai mare sau mai micd, prin deciziile sau
alternativele pe care le-a ales acesta. Factorii independenti insd nu sunt susceptibili de a
putea fi manipulati. Mai mult, atat factorii controlabili, cat si cei independenti ai preturilor,
niciodata nu sunt statici. Ei se schimba in timp, uneori foarte rapid si foarte brusc, alteori In mod
gradual. Din acest motiv, deciziile de pret sunt tranzitorii i necesitd un control si o revizuire
constanta.

Factorii controlabili ai prefului sunt:

* costul propriu-zis al produsului (cheltuieli materiale directe si de munca, cheltuieli de
regie, de administratie si de management), sub care un producdtor nu poate sa
vanda produse;

» costul de vanzare si distributie (transport, comisioane etc);

* costul suportului de marketing (cheltuieli de reclama, de promovare etc);

* costul pentru mentinerea calitatii produsului si a imaginii;

* comunicatiile de produs (reclama si alte comunicatii directionale catre reteaua

comerciald sau catre consumatori).

Factorii independenti ai pretului sunt:

*nivelul de pret existent pe piatd (acest nivel este determinat de competitia dintre
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producétori, pe de o parte, si cea dintre comercianti, pe de alta parte);

* situatia ofertei si a cererii pe piata (aceasta poate fi in multe cazuri influentatd de factori
sezonieri sau de introducerea de noi produse superioare pe piatd);

e situatia competitiei (o competitie intensiva, de reguld, exercitd presiune asupra
preturilor).

Stabilirea preturilor are in vedere urmatoarele elemente de costuri:

* taxa pe valoarea adaugata;
* costurile materiale;

* costurile salariate;

* costurile de functionare;

* costurile de gestiune;

* costurile de ocupare.

La aceste elemente trebuie adaugat un profit (marja) pentru a determina pretul de vanzare.

In principiu, aceasti metoda este inca folositd intr-un numir mare de intreprinderi, in
special, in cele de productie si distributie. Dar ea comportd insuficiente notabile in cazul
hotelurilor / restaurantelor.

De exemplu, intr-un restaurant, fiecare fel de mancare propus in meniu este mai mult sau
mai putin rentabil si participa la cifra de afaceri globala intr-o proportie variabila.

Pentru a determina pragul de rentabilitate, trebuie sa se stabileasca relatia intre pretul de
vanzare §i cererea potentiala, respectiv ce prag trebuie atins pentru a nu se pierde bani.
Calculul financiar obligatoriu este stabilirea rentabilitatii capitalurilor angajate (rentabilitatea
investitiei).

In hotelarie, pentru a determina profitul care va fi obtinut din cazare, intervin doui
variabile:

= pretul mediu de vanzare al unei camere;

= gradul de ocupare a hotelului.

Rentabilitatea capitalurilor angajate in hotelarie se poate stabili prin multiple combinari
ale pretului de vanzare si gradului de ocupare. Stabilirea preturilor, pornind de la cerere, are la
bazd principiul conform caruia numarul camerelor vandute variaza in functie de preturile
propuse. Aceasta relatie admite existenta unei elasticitdti a cererii in functie de pret. in mod
logic, putem spune ca:

* daca pretul unei camere creste, cererea scade;
* daca pretul unei camere este stabil, cererea este constanta;
* daca pretul unei camere scade, cererea creste.

Concurenta dintre hotelierii si comerciantii de produse hoteliere determind nivelul
preturilor de pe piatd, mai ales in cazul in care este foarte puternica.

Pe termen lung, atat costurile, cat mai ales conjunctura pietei se pot schimba foarte
rapid, brusc sau gradual. Din acest motiv, deciziile de pret sunt tranzitorii $i necesita un
control si o revizuire

2.2.2. TEHNICI DE STABILIRE A TARIFULUI DE CAMERA

Elementul de baza al politicii de pret a hotelului este tariful de camera, deoarece cea mai
mare parte din veniturile unui hotel provine din Incasarile vanzarilor de camere.

Tariful mediu de camera reprezintd pretul platit de un client pentru inchirierea unei
camere pentru o noapte.

Hotelurile stabilesc mai multe categorii de tarife de camera. In general, ele corespund
tipurilor de camera (apartamentului, camerei cu un pat, cu doua etc), care sunt comparabile, din
punct de vedere al dimensiunilor si mobilierului.

Diferentele se bazeaza pe criterii cum ar fi: marimea camerei, localizare, vedere, mobilier,
grad de confort.
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Fiecdrei categorii de tarif de camera i se atribuie, pe baza numarului de persoane care
ocupa camera, un tarif standard. Acesta mai este numit si tariful de suport sau de receptie,
deoarece este afisat la receptie. Cu alte cuvinte, tariful de receptie este afisat pe tabelul
tarifar, pentru a informa receptionerii si turistii in legaturd cu pretul fiecirei camere.

De obicei, receptionerii vand camerele la pretul standard, facand exceptie cazurile in
care clientul se califica la categoria farifelor speciale de camera. Acestea pot fi:

» tarife comerciale sau de companie - oferite companiilor cu care se incheie frecvent

contracte de care beneficiaza hotelul sau/si lantul hotelier;

» tarife promotionale;

» tarife stimulative. Acestea sunt acordate pentru promovarea unei afaceri viitoare; sunt
acordate conducatorilor de grupuri, planificatorilor de conferinte, intalniri de afaceri i
tour-operatorilor si altor asemenea persoane capabile sd furnizeze hotelului un venit
substantial;

» tarife de familie - oferite familiilor cu copii;

» tarife de prestatii complexe. Acestea includ in preful camerei si pe cel al unei combinatii
de evenimente si activitati;

» tarife gratuite (zero) - oferite liderilor si/sau clientilor importanti.

Tarifele speciale trebuie s fie controlate cu mare strictete. Managerii de front-office
trebuie sd examineze circumstantele acordarii unor astfel de tarife, pentru ca angajatii front-
office-ului sa urmareasca politica stabilita in acest sens.

Tarifele de camerd sunt considerate instrumente importante de marketing pentru
formarea imaginii hotelului.

Doua sunt tehnicile cele mai folosite in industria hotelierd in stabilirea tarifului de camera:
tehnica miimii si formula lui Hubbart.

Tehnica miimii

Tehnica miimii consta in stabilirea tarifului de camera la o miime din suma totald a
costului de constructie §i echipare a hotelului, la un grad de ocupare de 70%.

Dezavantajele acestei tehnici sunt multiple. In primul rdnd nu ia in considerare efectele
inflatiei. In consecinta, daca acest mod de stabilire a tarifului de cameri este corect in cazul
unui hotel nou, el nu mai poate fi real in cazul hotelurilor vechi. De asemenea, hotelurile mici
nu pot suporta costurile destul de mari pe care le presupune investitia initiald si mai ales pe
parcurs, cand hotelul inregistreaza si cheltuieli deosebite cu reparatiile, dar si cu prestarea
anumitor servicii hoteliere.

In multe cazuri, pentru stabilirea tarifului trebuie si se ia in considerare inlocuirea costului
investitiei initiale, cu costul actual pe camerd, ca baza in determinarea tarifului de camera.

Un alt dezavantaj al acestei metode este ca nu ia in considerare contributia unor facilitati
si servicii hoteliere la obtinerea profitului dorit de hotel. in cele mai multe hoteluri, clientii
platesc pentru serviciile de alimentatie, telefon, fax si spalatorie. Daca aceste servicii aduc
contributii pozitive, hotelul poate cd nu mai are nevoie sa stabileasca prefuri mai mari.

Mai mult, tehnica miimii trebuie sa ia in considerare gradul de ocupare al hotelului. Asa cum
am aratat, aceastd tehnica se dovedeste reald doar atunci cand gradul de ocupare a hotelului este de
70%. In cazul in care hotelul asteapta ca valoarea procentuala a gradului de ocupare sa fie mai mica,
atunci acesta va proceda la stabilirea unui tarif mediu pe camera mai mare, pentru a obtine aceeasi
suma de incasari.

In plus, hotelul inregistreaza costuri fixe foarte mari, mai ales in cazul ipotecii. Ipoteca
este aceeasi 1n fiecare lund, in ciuda gradului de ocupare.

De aceea, managerii trebuie sa Inteleaga efectele tarifelor si ale ocuparii asupra veniturilor
obtinute din vanzarile de camere, pentru a realiza obiectivele financiare ale hotelului.
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Formula lui Hubbart

Pentru a determina tariful mediu pe camera, formula lui Hubbart ia in calcul urmatoarele
componente:

* costurile;

* profiturile ce se doresc a fi obtinute;

* camerele previzionate a fi vandute.

Cu alte cuvinte, aceastd tehnica Incepe prin stabilirea profitului dorit, din care se deduc,
apoi, impozitul pe venit, costurile fixe si taxele de management, urmate de cheltuielile de
exploatare directe.

Formula lui Hubbart mai este denumita si ,,tehnica de jos in sus" de stabilire a tarifului
de camerd, deoarece primul element care intra in calcul - venitul net (profitul) - se obtine in
partea de jos a contului de rezultate. Al doilea element este impozitul pe venit §i este urmatorul
articol de la venitul net in sus, si asa mai departe. Aceastd tehnica implicd urmarirea mai
multor pasi:

Calcularea profitului (venitul net), prin Tnmultirea ratei dorite de rentabilitate a investitiei (Ri)
cu valoarea totald a investitiei, prin inmultirea ratei dorite de rentabilitate a investitiei cu investitia
totala.

Calcularea venitului inainte de impozitare.

Calcularea costurilor fixe si a taxelor de management. Acest calcul include insemnarea unor
elemente de costuri fixe: inflatia preconizatd, dobanzile si spezele bancare, asigurarea,
amortizarea §i provizioanele, ipoteca pe imobil, impozitul pe cladiri si pamant, renta, alte
chirii, precum si taxele de management.

Calcularea cheltuielilor nedistribuite (totale) din exploatare. Acest calcul include
insumarea urmatoarelor categorii de cheltuieli: cheltuieli de gestiune i administratie, costuri
generale, costul resurselor umane, costul marketingului, costuri cu functionarea si intrefinerea
hotelului si costul energiei.

Estimarea rezultatului brut al exploatarii ailor departamente operationale ale hotelului (mai
putin a departamentului de camere) include insumarea: venitului brut a! Departamentului
alimentatie (food & beverage) cu rezultatul necesar (cerut) departamentului de telecomunicatii
(profit / pierdere) (telefon, fax) si asa mai departe.

Calcularea venitului obtinut pentru departamentul camere se face prin: adunarea veniturilor
inainte de impozitare (pasul 2) cu alte costuri fixe, ale taxelor de management (pasul 3) si ale
cheltuielilor totale din exploatare (pasul 4), precum si ale altor pierderi sau profituri ale altor
departamente operationale (pasul 5) si care, in final, se egaleazd cu venitul cerut pentru
departamentul camere.

Determinarea incasarilor departamentului camere se face insumand venitul cerut pentru
departamentul camere (pasul 6) cu cheltuielile materiale, salariale si ale altor cheltuieli directe din
exploatare ale departamentului camere.

Calcularea tarifului mediu pe camera, prin impartirea incasdrilor departamentului
camere la numarul camerelor care se asteapta a fi vandute.

2.2.3. RENTABILITATEA ACTIVITATII HOTELIERE

Pentru intelegerea politicii de pret si a aplicdrii managementului rentabilitatii trebuie
prezentate cateva elemente ajutatoare. Acestea se refera la:

a. Ratele de ocupare;

b. Contul de rezultate al hotelului.

¢. Diagnosticul economico-financiar §i evaluarea specifica a unitatilor din domeniu

Ratele de ocupare masoara succesul front-office-ului in vanzarea principalului produs al
hotelului: camerele. Urmatoarele statistici trebuie sa fie elaborate pentru a calcula ratele de
ocupare de bazd ale hotelului: numdrul de camere disponibile pentru vanzari, numarul de
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camere vandute, numdrul de camere ocupate de clienti, numdrul de clienti, venitul net al
camerelor.

Aceste date sunt cuprinse in raportul operatiilor zilnice. Ratele de ocupare, care pot fi
calculate cu ajutorul acestor date, sunt: tariful mediu zilnic, rata ocuparii multiple $i tariful
mediu pe client. Adesea, gradele de ocupare, dar si tariful mediu zilnic, apar in raportul zilnic
al managerului. Aceste rate sunt calculate, de obicei, zilnic, saptimanal, lunar si anual. Night
audit-ul strAnge datele de ocupare de la departamentul de camere si calculeaza ratele ocuparii, in
timp ce managerul front-office-ului analizeaza informatiile, pentru a identifica tendintele,
metodele folosite sau problemele. Atunci cdnd modifica aceste informatii, managerul de
front-office trebuie sa ia in considerare modul in care o anumitd conditie produce efecte
diferite asupra ocuparii. De exemplu, pe masurd ce ocuparea multipla creste, In general tariful
mediu pe camerd scade. Aceasta deoarece, cand o camerd este vandutd la mai mult de o
persoand, de obicei tariful camerei este mai mare decat In cazul in care ea este vanduta single.
Totusi, din moment ce tariful camerei nu este de doud ori tariful pentru o persoana, tariful
mediu pe client descreste.

Functia de planificare pe termen lung cea mai importantd pentru managementul hotelier
este alcatuirea bugetului operational. Bugetul operational al hotelului reprezinta un plan de
profit in care se prevad toate sursele de venituri si elementele de cheltuieli. Bugetele anuale sunt
de obicei impartite in planuri lunare, care, la rindul lor, sunt divizate in planuri sdptamanale,
iar acestea, uneori, in planuri zilnice. Aceste planuri de buget, o datd aprobate, devin obligatorii,
iar conducerea le foloseste pentru a compara rezultatele curente de operare cu cele planificate.

Procesul de planificare a bugetului necesitd o coordonare a eforturilor tuturor angajatilor.
Contabilitatea furnizeazd informatiile conducerii hotelului, pentru elaborarea bugetului, din
moment ce acesta este responsabil de previziunile privind veniturile obtinute din vanzarea de
camere. Contabilitatea, de asemenea, coordoneaza planurile de bugete ale fiecarui
departament 1n parte si apoi elaboreaza bugetul operational al hotelului.

Primele responsabilitati ale managementului hotelier in planificarea bugetului sunt
previziunea veniturilor din vinzarea de camere si a cheltuielilor aferente departamentului
camere. Datele de intrare pentru venituri sunt furnizate de departamentul de rezervari, iar
pentru cheltuieli, de cétre departamentul camere.

Previzionarea veniturilor camerelor. Istoricul informatiilor financiare este sursa
principala de date pentru previziunile de venit. Previzionarea veniturilor din vanzarea de
camere implica analiza veniturilor camerelor din perioadele trecute. Diferentele rezultate din
deprecierea cursului dolarului sunt, de asemenea, preluate in cifre absolute si relative.

Estimarea cheltuielilor departamentului camere. Cele mai multe cheltuieli legate de
operatiunile de cazare sunt cheltuielile directe, iar ele variazd direct proportional cu veniturile
obtinute din vanzarea camerelor.

Principalele categorii aferente:

1. cheltuieli salariale si cele aferente lor;

2.cheltuieli cu furnizorii (furnizori de lenjerie, spalatorie etc);
3.cheltuieli cu comisioanele si cu rezervarile;

4.alte cheltuieli.

In genere, rezultatele economico-financiare al firmei de turism sunt determinate si de
calitatea managementului practicat. De aceea se impune permanent numai o analiza diagnostic
a activitatii desfasurate, care sa vizeze doar diminuarea efectelor sezonalitatii sau sd constate
deficientele de functionare, dar si un diagnostic al managementului practicat, care sa vizeze
agsadar, nu numai analiza calitatii deciziilor manageriale dar si analiza echipei de conducere.
Principalul indicator (cuantificabil) al acestor rezultate este insa valoarea addugata In turism.

Prin prisma acestor aspecte, se poate aprecia ca ,, intelegerea activitatii” pe care o
desfasoara o firma, ca element cheie, prealabil realizarii unui diagnostic economico-financiar
presupune pe de o parte definirea unei imagini clare asupra obiectivelor si proceselor care au
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loc in cadrul firmei, iar pe de altd parte intelegerea mecanismelor care orienteaza fluxurile
monetare $i nemonetare.

Aspectele de natura financiara isi pun amprenta si asupra valorii unitatii turistice ca atare.
Astfel, pornind de la aceste considerente, se apreciazd ca, pentru a evalua o unitate din
domeniul turimului, este nevoie , in primul rand sa fie capitalizate veniturile viitoare. Valoarea
astfel estimatd, prin capitalizarea veniturilor trebuie comparata cu valoarea de lichidare la un
moment dat. Dacd este mai micd decat valoarea de lichidare, valoarea finald propusa va fi
valoarea de lichidare. Evident, nu doar aceste aspecte de naturd finaciard primeaza in
evaluarea unei unitati turistice. In acest caz, daci este vorba de o evaluare bazati pe comparatia
de piata sau pe reconcilierea valorilor, factorii ce trebuie luati in considerare in evaluarea
unitatilor turistice sunt: similaritatea caracteristicilor cantitative si calitative ale unitatii
evaluate cu cele ale altor unitati turistice luate ca referintd si conditiile de realizare a
tranzactiilor cu accent pe relatiile de independenta sau de privilegialitate.

2.3. MANAGEMENTUL STRUCTURILOR DE ALIMENTATIE
2.3.1. STRUCTURILE DE ALIMENTATIE TURISTICA

Dependenta stransa dintre alimentatia publica si activitatea turisticd este evidentiatd de
asocierea lor intr-un sector de sine stititor in tarile consacrate pe plan turistic - industria
hoteliera - industrie ce se gaseste la intersectia dintre turism si industria ospitalitaitii.

Industria ospitalitatii reprezintd un ansamblu de activitati ce presupun adadpostirea si
hranirea persoanelor aflate in afara zonei de resedinta.

Specific serviciilor de alimentatie in relatia cu activitatea turistica este faptul ca arta
culinard poate constitui adesea unicul sau principalul motiv de realizare a unor vacant. La
polul opus,in vacantele de tratament, spre exemplu, exista o restrictie, potrivit careia, regimul
alimentar nu trebuie sa afecteze rezultatele tratamentului medical.

Pentru multi potentiali turisti, gastronomia reprezintd un element de bazad in selectia
destinatiilor turistice; ca urmare, produsul turistic aviand drept principald motivatie
gastronomia a devenit o realitate, generand o forma de vacanta cunoscutd sub denumirea de
,vacantd gastronomica". Astfel, sunt renumite circuitele gastronomice din Franta (,,circuitul
branzei", al vinului, al sampaniei), din Italia etc. care satisfac gusturile si pretentiile culinare ale
celor mai rafinati gurmanzi.

In general serviciile de alimentatie sunt prezente in toate formulele de vacanti, dar in
special in formula Inclusive Tour. Ele reprezinta cam 30% din cheltuielile de vacanta.

In practica este foarte dificild separarea serviciilor de alimentatie pe cele dous mari categorii
de beneficiari: turisti si rezidenti. Se apreciaza ca ponderea este in general de 20% turisti si
80% rezidenti.

Conventional, sunt considerate ca servind nevoilor turistilor toate unitatile de alimentatie
din hoteluri, din statiunile turistice, precum §i cele de pe traseele turistice consacrate §i cele
apartindnd unei societdti turistice.

Din punct de vedere al continutului, serviciile de alimentatie se realizeaza la fel, indiferent
de destinatar si presupun urmatoarele procese:

* productia
* comercializarea
* servirea

Productia preparatelor culinare e comparabila cu cea din sfera industriei alimentare,
diferenta fiind scara la care se desfasoara si faptul ca preparatele sunt realizate de cele mai
multe ori pe baza comenzii exprese a turistilor. Gama sortimentald e determinatd de tipul

g,y
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Comercializarea si servirea presupun existenta unor spatii adecvate de comercializare/
servire, a unui personal specializat precum si a unor conditii de consum a preparatelor culinare
(norme igienico-sanitare, ambianta etc.)

Numai o mica parte a turistilor moderni preferd s cumpere o vacantd cu pensiune
completd. Majoritatea doresc sa-si aleaga singuri locul si timpul de servire a mesei.

Cea mai interesantd din punct de vedere al serviciilor oferite este ultima categorie, cea a
restaurantelor, ea fiind dezvoltatd adeseori in relatie cu serviciile de cazare, in cadrul
hotelurilor.

Departamentul de alimentatie este al doilea in ordinea importantei in structura unui hotel
(dupa departamentul de cazare) si aduce aproximativ 20-25% din iIncasarile totale, iar unitatea
caracteristica este restaurantul.

Dupa stilul de operare, se pot distinge 4 tipuri principale de unitati de restauratie in cadrul
unui hotel:

« restaurantul clasic;
* restaurantul specializat, care in general oferd un produs tangibil, constituit in jurul
unei teme (de exemplu bucataria dietetica);
* cafeneaua, unde se pot servi, alaturi de cafea, bauturi alcoolice fine, racoritoare,
specialitati de cofetarie-patiserie si inghetata;

* snack-barul, unde clientul poate urmaéri de la tejghea prepararea meniului comandat.

Servirea realizatd in sufragerii speciale, tip banchet, cu bauturi si bufet expres, este
caracteristica cluburilor.

Sistemul meselor oferite o datd cu cazarea (sub forma unui pachet de servicii) poate fi
organizat dupa trei planuri:

A. planul american (PAM) - care la randul sdu poate fi complet (tariful camerei
incluzand toate cele trei mese ale zilei) sau modificat (tariful presupune doar doua
mese, de obicei micul dejun si cina). Acest plan se practicd de obicei de catre
hotelurile din statiuni.

B. planul continental (PAC) - care include si micul dejun in tariful camerei.

C. planul european (PAE) - conform caruia tariful reprezintd doar inchirierea
camerei.

Incat orice destinatie populard de vacanti va trebui si aiba o gama larga de unitati de
alimentatie care sd se potriveasca cat mai bine gusturilor si bugetului fiecarui turist.

Exista cateva elemente care definesc serviciile de alimentatie in relatie cu activitatea
turistica:

» serviciile de alimentatie trebuie sa fie prezente in toate momentele principale ale derularii

vacantei: la locurile de imbarcare, in mijloacele de transport, la locul de destinatie, in punctele de

agrement;

* serviciile de alimentatie, prin continut si modalitatea de organizare, trebuie sa se

adapteze cerintelor clientelei. in cazul turismului international trebuie sa fie oferite

preparate ale unei bucatarii internationale cat si specifice zonei pe care o viziteaza

turistii;

*in vacantele de tratament, regimul alimentar nu trebuie sd afecteze rezultatele

tratamentului medical;

» arta culinara poate constitui unicul sau principalul motiv de realizare a unor vacante.
Bucataria franceza este unul din motivele pentru care numarul anual de turisti care

viziteaza Franta depaseste numarul populatiei rezidente.

Adaptarea permanenta la evolutia cererii presupune un proces de continud perfectionare
a serviciilor de alimentatie, perfectionare care vizeaza in principal tendinta de industrializare a
acesteia.

Acest proces, cunoscut sub denumirea de catering, presupune separarea in timp si spatiu
a productiei si consumului si furnizarea de preparate culinare pentru utilizatori ,.externi" mai
mari decat o unitate de consum (o persoand).
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Aplicarea acestui sistem in conditiile specifice de activitate din turism are urmatoarele

avantaje:

* reducerea numarului de personal si a sezonalitatii n utilizarea fortei de munca;

» largirea gamei sortimentale §i independenta fatd de sezonalitatea unor materii prime;

» satisfacerea mai deplind a cererii de consum turistice in varfurile de sezon;

* calitatea superioard si, constanfa preparatelor sub aspect organoleptic nutrifional si igienico-
sanitar;

* reducerea pierderilor cauzate de fluctuatia cererii de consum,;

» imbunatatirea calitatii serviciului;

* reducerea suprafetei bucatariilor (cu 40-60%);

* simplificarea controlului gestiunilor.

Bineinteles, cateringul comporta si cateva dezavantaje, printre care uniformizarea ofertei,
costuri ridicate de transport si pastrare-depozitare cat si de ambalare.

Dintre toate formele de alimentatie publica ce mentin inca structurile traditionale sunt
hotelurile, restaurantele de lux si cluburile, ai caror clienti doresc sa fie serviti ireprosabil si la
cerere. Aceste unitati considera ca preparatele furnizate prin sistemul catering sunt de calitate
inferioard, in sensul cd nu satisfac exigentele culinare ale oaspetilor foarte cosmopoliti si
pretentiosi.

Restaurantul este o unitate de alimentatie foarte raspanditd, in care se oferd
consumatorilor o gama deosebit de larga de preparate culinare, de cofetarie-patiserie, sau de
bauturi alcoolice si nealcoolice.

Departamentul de alimentatie poate avea si un serviciu de catering care sa planifice si s
furnizeze preparatele culinare necesare intrunirilor ce au loc si in hotel (banchete, reuniuni,
dineuri etc), oferite drept servicii speciale de citre departamentul de marketing-vanzari.
Acest serviciu poate aduce aproximativ 50% din veniturile departamentului de alimentatie
datorita, pe de o parte, numarului mare de persoane care participa la aceste evenimente si pe de
alta parte economiilor ficute ca urmare a unei mai bune planificari §i a standardizarii
(aranjamentele se fac cu mult timp in avans, acelasi meniu, convenit cu organizatorul
evenimentului fiind servit tuturor participantilor).

Room-service-ul este unul din serviciile cel mai greu de condus ale departamentului
alimentatie §i poate aduce pierderi insemnate. Exista doud dificultati:

* preparatele sunt servite departe de locul unde s-au gétit (se racesc, se altereaza etc. si pot
fi refuzate de cel care le-a comandat);
* productivitatea lucrarilor este scazuta (tot datorita distantei).

Clientii apeleaza cel mai adesea la room-service pentru micul dejun care (mai ales cel
continental: suc de fructe, produse de patiserie, cafea, dulceatd) nu presupune mari cote de
adaos comercial, rezultand implicit un profit foarte mic pentru hotel.

2.3.2. TEHNICI DE STABILIRE A PRETURILOR MENIURILOR OFERITE
DE RESTAURANTE

La stabilirea preturilor listei de preparate culinare si a meniului, trebuie sd se respecte
un ansamblu de reguli (cunoscut sub numele de ,,principiul pentru toti") coerent si eficient.
,,Principiul pentru toti" are trei componente:

* Dispersia preturilor

In cadrul unei game de produse (gustiri, feluri principale bazate pe carne si peste, deserturi)
pe care o impartim din punct de vedere al pretului in trei parti egale:

Tranga de preturi joase —»tranga mediand —»transa de preturi ridicate.

Distributia felurilor de mancare in cadrul transei mediane trebuie sa fie cel putin egald cu
cea prezentatd in cele doua transe laterale. Daca gama este foarte larga, totalul felurilor de
mancare din cele doua trange laterale trebuie sa fie repartizat cu mai multe referinte in transa de
greturi joase decét in transa de preturi ridicate.
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In cazul restaurantelor de lux, produsele cu preturi ridicate trebuie sa fie mai numeroase
decét cele cu preturi joase.

* Amplitudinea gamei

Intr-un gami de produse datd, amplitudinea pretului (raportul dintre pretul cel mai mare
si pretul cel mai mic al gamei) nu trebuie sa fie mai mare de 2,5-3).

* Raportarea calitatii la pret

Acest raport se exprima prin:
pret mediu cerut / pref mediu oferit
din care:
pret mediu oferit = suma preturilor de vanzare / numarul felurilor de mancare

Daca valoarea raportului este intre 0,9-1, raportul calitate-pret este satisfacator. Daca
valoarea este sub 0,9 - gama de pret este prea ridicata si nu sunt clienti. Daca raportul este mai
mare decat 1, produsele mai ieftine sunt mai putin solicitate, acestea avand tendinta spre ,,preturi
inalte".

Conceperea meniului

Eforturile de promovare trebuie sd devanseze cererea clientului. Prezentarea produselor
(specialitatea zilei, sugestii de meniu) trebuie sd fie centratd pe felurile de mancare din
mijlocul fiecarei game.

Meniul constituie una dintre metodele promotionale cele mai folosite. Daca meniul este
compus din feluri de mancare cuprinse in lista de bucate, acestea trebuie sd fie feluri de
mancare din mijlocul gamei.

Daca meniul este compus din feluri de mancare care nu figureaza in lista de bucate, ele
trebuie sd aiba pretul mediu al felurilor de mancare din lista.

,,Principiul pentru toti" se aplica la fel de bine si in cazul listei de vinuri al caror numar
trebuie sa fie egal sau inferior sumei de gustari + antreuri + feluri principale de méncare.

Ansamblul acestor principii permite construirea unei oferte omogene. Multiplele aplicatii
ale acestor principii au permis obtinerea unor rezultate deosebite.

2.4. COMERCIALIZAREA SI PROMOVAREA PRODUSELOR
TURISTICE

2.4.1. CONDITII SPECIFICE

Informatiile scrise, furnizate turistilor de catre agentiile de turism, trebuie sa fie astfel
formulate Tncat sa nu permita interpretari echivoce cu privire la pretul, continutul pachetului
de servicii si la alte conditii ce urmeaza a fi incluse in contractul dintre agentie si turist.

Contractul dintre agentia de turism si turist este acordul de vointa dintre agenda tour-
operatoare sau detailista si turist, care are ca obiect cumpararea unor servicii turistice de catre
turist si eliberarea documentelor de platd si a documentelor de calatorie de catre agenda de
turism.

Informatiile privind serviciile turistice pot fi prezentate turistului sub forma unui
catalog, pliant sau a unui alt Inscris, agentia avand obligatia sa faca dovada ca turistul a primit
un exemplar. Agentia de turism are obligatia sa furnizeze turistilor, in scris, Tnaintea Incheierii
contractului, informatii adecvate referitoare la: localitatea de destinatie, ruta de parcurs,
mijloacele de transport utilizate, caracteristicile si categoria acestora, tipul unitatilor de
cazare, adresele si categoriile de clasare a acestora, serviciile de masa oferite si categoria de
clasificare a unitatilor de alimentatie, durata programului, cu indicarea datei sosirii si a
plecarii, informatii generale privind regimul pasapoartelor si vizelor, formalitatile de sdnatate
necesare caldtoriei si sejurului, cuantumul avansului, daca este cazul, precum si termenul
pentru efectuarea restului de platd, numarul minim de persoane necesar pentru realizarea
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programului si termenului limita pentru informarea turistului, in caz de anulare, oportunitati
de incheiere a unor asigurari facultative pentru asistenta in caz de boala, accidente etc.,

Inainte de inceperea calitoriei, turistul va fi informat in scris de citre agenda de turism
despre: numele, adresa si numarul de telefon ale reprezentantului local al agentiei, care poate
acorda asistenta turistului in caz de dificultate( acolo unde nu existd asemenea reprezentant,
turistul trebuie sa fie informat despre modalitatea de contactare a agentiei de turism),
modalitatile de a lua legatura cu copiii sau cu persoana responsabila la locul de sejur al
acestora, pentru parintii minorilor participanti la actiune.

Contractul incheiat intre agentia de turism si turist va contine cel putin urmatoarele elemente:
destinatia/destinatiile de calatorie si, in cazul perioadelor de sejur, durata si datele de sosire si
de plecare, mijloacele de transport utilizate, caracteristicile si categoriile acestora, datele si
orele de plecare/sosire, la ducere si la Intoarcere.

In cazul cazirii: adresa si categoria de clasificare ale structurilor in care se face aceasta,
serviciile de masa: pensiune completa, demipensiune, mic dejun, conditia ca un numar minim
de persoane sa participe la actiune si termenul limita pentru informarea turistului cu privire la
anulare, ruta, vizite, excursii sau alte servicii care sunt incluse in pretul total al pachetului de
servicii, denumirile si sediile agentiilor de turism organizatoare, ale agentiei detailiste (daca
este cazul) si ale societatii de asigurari, daca aceasta exista, tariful pachetului de servicii, cu
indicarea expresa a cazurilor cand acesta poate fi modificat, a tarifelor pentru anumite servicii
(taxe de aterizare, imbarcare/debarcare in porturi si pe aeroporturi, taxe de turist), daca
acestea nu sunt incluse in pachetul de servicii, termenele si modalitatile de plata, solicitarile
speciale din partea turistului acceptate de agentie, perioadele in care turistul poate reclama
neindeplinirea sau indeplinirea partiald a clauzelor contractuale, conditiile de retragere,
posibilitatea de transfer al contractului unei terte persoane si modul de realizare a acestuia,
eventualele modificari pe care agentia le poate aduce serviciilor cumparate, posibilitati de
reziliere a contractului de catre agentie sau de catre turist, raspunderea agentiei de turism in
cazul anuldrii excursiei, al Tnlocuirii sau al neasigurarii unor servicii cumpdrate.

In cazul in care turistul nu poate participa la cilitorie, poate transfera contractul unei
terte persoane, care indeplineste conditiile aplicabile actiunii turistice respective.

Transferul poate fi realizat numai cu anuntarea agentiei de turism in timp util, inaintea
inceperii actiunii si cu conditia platii integrale a pretului pachetului de servicii, precum si a
eventualelor costuri suplimentare ocazionate de acest transfer.

In cazul in care agentia de turism este nevoitd si modifice una dintre prevederile
esentiale ale contractului, aceasta are obligatia sa informeze turistul in timp util, astfel incat el
sa poata opta:

» fie pentru rezilierea contractului, fard penalitati;
» fie pentru acceptarea noilor conditii ale contractului, informand despre aceasta
agentia de turism in cel mai scurt timp.

In cazul in care contractul este reziliat sau agentia de turism anuleazi actiunea inaintea
datei de plecare, turistul are dreptul:

» sa accepte inlocuirea actiunii cu una echivalenta, cu una superioard sau cu una
inferioard. Pentru actiunea de calitate inferioara, agentul va rambursa turistului
diferenta de pret;

» saprimeasca in termen de 7 zile toate sumele platite.

In acest caz turistul are dreptul, atunci cand considerd, sa solicite agentiei de turism si
despagubiri pentru neindeplinirea contractului, cu exceptia urmatoarelor situatii:

» dacd anularea se face ca urmare a numarului mai mic de turisti decat minimul
necesar prevazut in contract;
» daca anularea se face pentru cazuri de forta majora.

In cazul in care, dupi inceperea calitoriei, o parte importanta din serviciile previazute in
contract nu poate fi realizatd sau daca agentia de turism organizatoare constatd ca nu i se va
putea asigura, aceasta este obligata:
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» sa ofere turistilor alternative fara costuri suplimentare, in scopul continudrii
calatoriei;

» sa restituie turistilor, daca este cazul, sumele care reprezinta diferenta dintre
contravaloarea serviciilor achitate §i contravaloarea serviciilor efectiv prestate
ulterior.

Daca nu se pot efectua aranjamentele alternative sau daca, din motive intemeiate,
turistul nu le acceptd, agentia de turism va oferi, fara costuri suplimentare, transportul retur la
locul de plecare sau in alt loc agreat de turist, urmand ca acesta sd fie compensat pentru
serviciile neprestate.

Legat de activitatea de comercializare in turism si de maximd importantd este si
activitatea de promovare, care are regulile si principiile ei, specifice turismului. Este
cunoscuta regula potrivit careia, pentru a stimula revenirea ( fidelizarea) turistilor trebuie ca
mijloacele de promovare sa confirme in totalitate informatiile difuzate prin cataloage, brosuri,
etc. La aceste aspecte se adauga si faptul ca aceastd activitate joaca si un rol socio-economic,
ce este reliefat de urmatoarele aspecte: cerinta de a folosi eficient capacitatile de productie si
timpul de munca al personalului de vanzéri, precum i cresterea fard precedent a nevoilor
pentru turism.

2.4.2. STRATEGII DE COMERCIALIZARE A PRODUSELOR TURISTICE

Canalele de distributie specifice turismului sunt agentiile de turism distribuitoare, in
primul rand, precum si comercializarea directa, sau rezervarea.

Agentiile de turism reprezintd adesea puncte de trecere obligatorii pentru vanzarea
produselor turistice ale tour-operatorilor sau ale altor producatori. Agentiile de turism sunt in
general simpli distribuitori de produse turistice, dar de comportamentul lor depinde decizia de
cumpdrare a turistului. De aceea, producatorii (in general, tour-operatorii) si ofertantii de
produse turistice pot opta pentru una din urmatoarele strategii:

I. Strategia de specializare;

II. Strategia de nediferentiere.

1. Strategia de specializare: aceasta strategie presupune gandirea si comercializarea de
produse turistice tematice.

« DESTINATIA. in functie de caracteristicile pietei pe care actioneazi si ale
segmentului de turisti caruia i se adreseaza, agentia de turism a gasit o modalitate de a castiga
acceptul turistilor potentiali: realizarea de produse turistice care au ca loc de desfasurare o
anumita (ara, zona, regiune, statiune care este la moda datorita caracteristicilor intrunite
(litoral insorit, densitatea obiectivelor turistice, originalitatea lor, fenomene naturale rar
intalnite etc.).

* CLIENTELA. Constitute principalul element al micromediului agentiei de turism,
destinatarul final al eforturilor economice ale acesteia.

* TEMA. Reprezinta laitmotivul respectivului produs turistic. Toate prestatiile (cazarea,
restauratia, agrementul etc.) sunt adaptate respectivei tematici. in dorinta lor de a vinde cat
mai multe produse turistice, producitorii au ajuns la concluzia ca acestea ar trebui sa castige
in atractivitate si originalitate. Ei s-au gandit ca prestatiile componente nu trebuie alese la
intamplare, ci astfel combinate Incat produsul sd se desfasoare conform unei teme.

Aceasta strategie prezinta insd unele /imite. Astfel, Strategia de specializare este adesea
considerata ca riscanta in fapt: daca piata vizata este afectata subit de un eveniment
destabilizator, firma va cunoaste o reducere sensibila a cifrei de afaceri. Este suficienta o
lovitura de stat, care dezvoltd insecuritate, si tour-operatorii specializati strict pe acea
destinatie geografica sa fie afectati. Astfel, Egipt si Israel au fost considerate mult timp tari
riscante. Avantajele acestei strategii nu sunt de neglijat:

36



» se afirma ca strategia de specializare este oportuna la inceput de drum, cand tour-
operatorul sau alti realizatori de produse turistice urmaresc sa-si creasca cifra de afaceri.

* strategia de specializare presupune o clientela restransa si solvabild, fatd de strategia
de nediferentiere, care presupune un vast public si deci stapanirea perfectd a ansamblului de
costuri pentru a propune pretul cel mai scazut.

* strategia de specializare constitute pentru numerosi producatori o solutie logica pentru
a face fata concurentei §i instabilitifii comportamentale a turistilor. Pentru un tour-operator
specializat, prioritard este calitatea produsului turistic si nu pretul. Astfel, el reuseste sa-si
fidelizeze clientii, care ii aduc un volum suficient de vacantieri noi, evolutia cifrei de afaceri
permitdndu-i a avea venituri rezonabile.

11. Strategia de nediferentiere

Alaturi de specializarea producatorilor, specific turismului este si formarea unui sector
nediferentiat. Factorii care determina abordarea unei astfel de strategii sunt:

* cresterea concurentei pe piata mondiala a turismului;

* accentuarea caracterului de piata a cumparatorului.

Ca urmare, ofertantii si producatorii s-au adaptat si au trecut la:

* cresterea eforturilor de popularizare a ofertei,

* cresterea atractivitatii ofertei;

* influentarea calitdtii si dimensiunii cererii turistice, folosind politici de marketing
agresiv.

Alternativele strategice in turism sunt extrem de numeroase, atit ca tipologie cat si ca
modalitati efective de actiune. Spre exemplu, numai strategia de penetrare pe piatd daca este
avutd n vedere, este binecunoscut faptul cd presupune pe de o parte stabilirea de preturi
adecvate pentru a absorbi cat mai mult posibil din cererea potentiald existentd, iar pe de altd
parte o combinatie de preturi de lansare mici si preturi initiale mari.

Toate aceste adaptari cer eforturi financiare mari, ceea ce a impus cresterea
dimensiunilor firmelor ofertante prin integrarea sau gruparea lor.

2.5. MANAGEMENTUL SUCCESULUI FINANCIAR iN FIRMA DE
TURISM

Evolutia actuald a turismului international este caracterizata de o relnnoire a ofertei
turistice mondiale, in special prin dezvoltarea unei game de produse turistice noi, superioare
atat din punct de vedere calitativ, cat i cantitativ.

Industria turismului va trebui sa regdndeasca conceptul de ,,turism", pentru a-1 adapta la
cerintele unui public Tnalt calificat, si in consecinta, sofisticat. Acest lucru decurge din faptul
ca turistul este un client pretentios, cererea lui este motivata divers si se schimba in raport cu
transformarile la nivelul societatii umane.

Oferta turistica se Inscrie in cadrul unei segmentari tot mai accentuate a pietei in care
concurenta devine tot mai acerba, agentii aflati pe piata incercdnd noi mijloace de creare a
produselor de marketing si de promovare prin adoptarea de noi stiluri de management.

Conceptul de Management al succesului financiar (M.S.F) este un concept relativ nou
aplicat de numeroase companii din industria turistica, cu rezultate notabile. O mare
raspandire, dar mai ales un grad ridicat de aplicabilitate al M.S.F., se inregistreaza in sectorul
hotelier si de transport aerian. Printre companiile care folosesc a diferite sisteme M.S.F. se
numara British Airways, Marriott, Holiday Inn, Lufthansa etc. Aceste companii si-au elaborat
propriile sisteme automatizate de management care s-au dovedit viabile si performante in
practica.

Gradul de aplicabilitate a M.S.F. in diferitele sectoare ale industriei turistice este diferit,
in functie si de nivelurile la care poate fi adoptat.

M.S.F. cunoaste un grad de aplicabilitate mediu in sectorul tour-operator de marime
mare si in unitatile hoteliere independente, de marime medie.
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M.S.F. reprezinta o conceptie, un mod de abordare a maximizarii profitului pe baza
urmdririi atente a evolutiei preturilor si tarifelor si determinarea acestora, avandu-se in vedere
vanzdrile si disponibilitatile reale ale firmei.

Prin aplicarea M.S.F. se urmadreste determinarea valorii celei mai ridicate a
tarifului/pretului care poate fi perceput in limita costurilor si capacitatilor disponibile si,
totodata, garantarea faptului ca toti acei clienti doritori sd beneficieze de un anume produs sau
serviciu sunt dispusi sa plateasca tariful (chiar daca este foarte ridicat) si sa o poata face.

Practic, M.S.F. asigura:

* maximizarea profitului mediu pentru un produs disponibil pe baza anticipatiilor
clientilor privind pretul si stabilirea valorii celei mai ridicate a acestuia, pe care clientii sunt
dispusi sa o plateasca;

* micsorarea sezonalitatii cererii, prin transferarea excedentului acesteia din perioada de
varf in alte intervale de timp.

M.S.F. se bazeaza pe analiza si interpretarea ,,curbei cererii", conceptul fiind o expresie
a relatiei dintre pret si cerere. De reguld, dacad pretul pentru un anumit produs sau serviciu
inregistreaza o scadere, volumul cererii tinde s creasca si invers.

De aceea, in categoria larga a turistilor care doresc sd cumpere la un pref scazut, sunt
inclusi, in cazul M,S.F., si acei turisti dispusi sd plateascd un pret mediu mai ridicat.
Reducerea efectivd de care beneficiaza acesti din urma turisti se constituie intr-o pierdere
pentru prestator, in conditii normale el putand obtine un venit mai mare.

Clientii pot fi impartiti in diferite categorii, in functie de dorintele si disponibilitatile lor
de plata si, in consecinta, se obtin mai multe categorii de preturi. in felul acesta, potentialul
castig suplimentar nu va mai fi pierdut de prestator, iar volumul cererii cat si pretul pot fi
optimizate.

Ca expresie a variantelor de aplicare a principiilor M.S.F. In practica turistica, Scott
Homick a identificat 5 componente functionale: segmentarea pietei, adoptarea politicii de
preturi, previziunea cererii, disponibilitatea si capacitatea de a conduce, negocierea
rezervarilor.

Segmentarea pietei va avea in vedere identificarea grupurilor distincte de turisti cu
comportamente diferite care au importanta pentru firma de turism in privinta activitatii, a
pretului sau a luérii deciziilor.

Segmentele de clientela pot fi foarte diferite in ceea ce priveste cererea pentru un anumit
produs si, in consecinta, firma trebuie sa ofere mai multe variante, in functie de segmentele
identificate.

Politica de preturi va lua in considerare posibilitatea oferirii unei categorii diferite de
preturi pentru fiecare segment de clienteld, in functie de schimbarile si cerintele pietei.

Previziunea cererii se va realiza luand in calcul vanzérile anterioare, precum si
determinarea marimii §i structurii segmentelor de piata, ca si preturile pe care acestea sunt
dispuse sa le accepte.

Disponibilitatea de a conduce, ca si negocierea rezervarilor, se refera la incercarea de
cuantificare a caracteristicilor cererii. Firma trebuie sa tind cont de eventualele schimbari care
apar, ca si de faptul cd unii clienti sunt dispusi sd negocieze preturile, putind aparea
oportunitati de castig.

Capacitatea prea mica si costul tehnologiei sunt obstacole in calea aplicarii
managementului succesului financiar si sunt considerate factori de naturd operationald. De
asemenea, restrictiile guvernamentale legate de pret sunt considerate factori reglatori.

Este dificil de anticipat beneficiul imediat al M.S.F. si imposibil de generalizat marimea
acestui beneficiu. Succesul oricarui sistem de M.S.F. depinde, in ultima instanta, de disciplina
si priceperea utilizatorului.

In acelasi timp, pe 1anga cresterea veniturilor, aplicarea unui sistem de M.S.F. poate:
aduce beneficii indirecte in ceea ce priveste costul managementului si marketingul vanzarilor,
informatii mai complete care, corect utilizate, se pot traduce in performante superioare.
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Pachetul 2

MANAGEMENTUL FUNCTIUNII COMERCIALE
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CAPITOLUL 3
MANAGEMENTUL VANZARILOR

3.1. STRUCTURA SI TIPOLOGIA FORTEI DE VANZARE

Definirea fortei de vanzare: grupul de persoane care reprezinta intreprinderea §i care
au ca sarcind explicitd §i principald sa vanda produsele sau serviciile acesteia, prin contactul
cu cumparatorii potentiali (prospectii), cu distribuitorii sau cu prescriptorii.

Pentru a reusi In aceasta activitate de vanzari se impune respectarea unor reguli de baza:

e intotdeauna se va porni de la cunoasterea nevoilor clientilor, asa incat produsul/serviciul
oferit acestuia sa corespunda nevoii sale si sa-i confere beneficii;

e ce se vinde sunt de fapt, beneficiile clientilor si nu produsele/serviciile;

e intre cele doua parti implicate, vanzatorul si cumparatorul, trebuie sa existe un proces de
comunicare bine construit si care sa functioneze perfect;

e meseria de vanzator trebuie privitd ca o adevaratd artd sau chiar ca un mod de viata,
deoarece solicita implicare maxima;

e satisfacerea clientului este un punct central in activitatea de vanzare. Orice actiune va fi
intreprinsa cu scopul de a atinge acest obiectiv, urmarindu-se un plan de satisfacere a
acestuia bine pus la punct;

e relatia care se construieste intrevanzator si cumparator trebuie sa fie o relatie de tip castig-
castig, In care ambele parti implicate obtin beneficii;

e niciodatd clientul nu trebuie ingelat! Dacd vanzatorul nu este convins de calitatea
produsului/serviciului, de beneficiile oferite de acesta, atunci acest lucru va fi “comunicat”
clientului si acesta va fi neincrezator, nehotarat. Mai mult, promisiunile care nu pot fi
indeplinite vor conduce la destabilizarea relatiei dintre cei doi parteneri;

e vanzatorul trebuie sd zugraveasca imagini clare si cat mai reale care sd-i permita clientului
sd ia decizia de cumparare;

e tehnicile de vanzare utilizate trebuie sa conduca catre obtinerea vanzarii, dar desi acestea
sunt adevarate scenarii de vanzare nu trebuie sa manipuleze clientul;

e reputatia vanzatorului este un atu forte acestuia si de aceea, aceasta trebuie construitd in
timp, in mod constient §i activ;

e comunicarea dintre cei doi parteneri se bazeaza atdt pe transmiterea informatiilor (in
ambele sensuri), dar mai ales pe ascultarea dorintelor si nevoilor clientului;

e obiectiile clientului se trateaza cu mare atentie , utilizandu-se tehnici speciale;

e onestitatea, lipsa exagerarii, flexibilitatea, creativitatea, perseverenta, inifiativa sunt doar
cateva dintre cele mai importante caracteristici cerute unui agent de vanzari.
Aceste reguli de baza constituie un adevarat cod al reusitei pentru cei ce doresc sa-si
construiasca o carierd de succes in vanzari. Cu cat mediul competitional este mai dinamic,
cu atét abilitatile in vanzari vor fi avantaje sigure pentru cei ce le detin.

3.1.1. DIFERITELE FUNCTII iN CADRUL ECHIPEI DE VANZARE

a) Vanzatorul gemeric: 1nsarcinat cu misiuni foarte diversificate, rolul acestuia nu se
limiteaza doar la discutia de vanzare. El isi cunoaste perfect produsul, iar vanzarea este
orientata spre clientul cu care stabileste o relatie durabila.

Principalele misiuni ale vanzatorului:

Asigura difuzarea produselor firmei pe care o reprezintd in randul clientilor. Raspunzator
pentru un sector determinat, vanzdtorul este insdrcinat cu valorificarea potentialului sau
comercial, prezentdnd produsele firmei, realizdnd vanzari, organizand actiuni de promovare
si, la modul mai general, vehiculand imaginea intreprinderii.
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Pentru a asigura reinnoirea clientelei, el trebuie sa capteze premanent semnalele pietei. De
asemenea, descopera nevoile clientilor si prospectilor, se afld in stare de ,,veghe comerciala”
si prospecteaza mediul sdu. El transmite toate aceste informatii catre conducere.

Anumite functii mai specifice sunt desemnate in mod curent prin termenii urmatori:

o delegatul comercial: prezinta si asigura promovarea gamei de produse a intreprinderii
sale in randul prescriptorilor. El nu inregistreaza in mod direct comenzi. Exemplu: delegat
medical, delegat juridic, delegat constructor.

o inginerul comercial: aceastd denumire este frecvent folosita atunci cand vanzarea este
complexd, fie ca este vorba de prezentdri a unor activitafi eminamente intelectuale sau de
vanzare de servicii sau solutii complexe. Exemplu: sectorul informatic.

e tehnician comercial: denumirea este folosita atunci cand produsul este foarte tehnic si
cand competenta vanzatorului este absolut necesard. Ex: comercializarea de produse,
subansamble de hidraulica industriala.

o promotor de vanzari (merchandiser): viziteazd cumpdratorii formati din mari
magazine (METRO, BILLA, etc.) si asigurd promovarea produselor firmei sale. El negociaza
aranjarea produselor in spatiul de expunere si de vanzare pentru a sustine imaginea firmei in
randul clientilor.

b) Seful vanzarilor: Seful vanzarilor angajeaza, anima, controleaza si fomeaza profesional
o echipa de comerciali, asigurand misiunile de vanzari in randul clientilor firmei sale. El
analizeaza activitatea echipei si furnizeazd regulat informatii asupra pietei céatre Directia
Comerciald. Responsabil pentru realizarea obiectivelor de vanzari in regiunea sa, el decupeaza
si atribuie sectoare de lucru pentru vanzitori. In functie de marimea intreprinderii, se poate
vorbi de sef al vanzarilor, responsabil al vanzirilor sau sef de zona. In functie de mirimea
fortei de vanzare si de numarul de vanzatori administrat, seful vanzarilor poate avea un
superior ierarhic la nivel regional. El se numeste sef de vanzari regional, director regional,
director de sucursala.

¢) Director de vdanzari: responsabil cu animarea echipelor pe teren si in legatura directa cu
Directia Comerciala, directorul de vanzéri este insarcinat cu aplicarea politicii comerciale la
nivelul retelei de vanzare. El fixeazd obiectivele pentru directorii regionali in cadrul
obiectivelor nationale si negociaza conditiile de vanzare cu diferiti cumparatori intermediari
(centrele de cumparare, COMAT). Adesea, directorul de vanzari este responsabil cu
negocierile desfasurate cu clientii mari ai intreprinderii.

d) Directorul comercial: legat direct de Directia Generala, el defineste strategia generala a
firmei (alegerea produselor care vor fi dezvoltate, stabileste actiunile de comunicare, alege
circuitele de distributie care vor fi privilegiate, elaboreaza politica de pret, se ocupa de
segmentarea clientelei). El analizeza rezultatele comerciale ale intreprinderii si anume:
realizarea obiectivelor, propune actiuni concrete pe teren si stabileste bugetele echipelor de
vanzare. Pune in aplicare politica de recrutare in stransd legdturd cu Directia Resurselor
Umane si cu Directorul Vanzirilor. In anumite intreprinderi existd si functia de Director
General al Vanzdrilor care organizeza dezvoltarea concretd a firmei (forta de vanzare,
marketingul, managementul vanzarilor §i comunicarea).

Directorul comercial international: este foarte important atunci cand fuziunile, dislocarile
si achizitiile de noi afaceri obligd Intreprinderea sa reflecteze la strategia internationala
privind marcile sale.

3.1.2. CRITERIILE DE STRUCTURARE A FORTEI DE VANZARE
In general, actiunile sunt urmirite pe teren de citre Directia Vanzarilor prin directorii de
vanzari si vanzatorii care se afld in contact direct cu clientii. O politicd comerciala coerenta si

eficace pretinde structurarea fortei de vanzare a intreprinderii pe regiuni, pe produs, pe client
sau pe activitate.
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A. Structura geografica sau generalistad.

a) Principii

Fiecare vanzator are repartizat un sector geografic, adica un teritoriu, in care el reprezinta
intreprinderea in randul clientelei. Aceasta este cea mai frecventd formuld de organizare a
fortei de vanzare. Fiecare membru al echipei este responsabil pentru intreaga activitate
comerciala de pe teritoriul sau.

Director de vanzari

Sef vanzari pentru Sef vanzari pentru
I I
Vanzatori Vanzatori

Figura 3.1. Membrii echipei de vinzare
In acest sistem, fiecare vanzitor comercializeazd in sectorul sau toate produsele
intreprinderii si pentru toti clientii. Se afla sub responsabilitatea ierarhica a unui responsabil
de sector, atunci cand véanzdtorii sunt numerosi, sau sub responsabilitatea unui director
general, chiar a unui director de sucursald, atunci cand firma aplica acest tip de structura.

b) Avantaje §i inconveniente ale structurii geografice

Tabelul 3.1. Avantaje si inconveniente ale structurii geografice

Organvlzarea Intreprindere Client
geografica
o fiecare vanzator raspunde e cexistd un interlocutor unic
de sectorul sau care cunoaste bine nevoile clientilor
Avantaje . .abor(%are mai globald a . comer.cial‘ii sunt mai
relatiei cu clientul aproape de clienti

e nu existd ambiguitdti in
privinta relatiilor cu clientii

e atunci cand gama de e clientii nationali vor fi in
produse este prea largd, | contact cu mai multi vanzatori. Nici
vanzdtorul nu poate cunoaste [ unul din ei nu este in masurd sa
Inconveniente | foarte bine toate produsele aduca o solutie globala

e vanzatorul este nevoit si
se adapteze la toate categoriile
de clienti

B. Structura pe produs

a) Principii

Anumite firme comercializeazd numeroase produse, foarte diversificate. Comercialii
servesc clienti ale caror nevoi sunt foarte diferite si metodele de abordare a acestor clienti sunt
de asemenea foarte diverse.

Un singur comercial va avea dificultiti in a vinde o gama larg si diversificatd. In acest tip
de organizare vanzatorii sunt specializati pe produse.
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| Director de vanzari

Sef de vanzari Sef de vanzari Sef de vanzari

Vanzdtori produs A Vénzatori produs B Vanzatori produs C

Figura 3.2. Structura pe produs
b) Avantaje si inconveniente ale structurii pe produs
Acest tip de structurd prezintd la rdndul sdu avantaje si inconveniente atat pentru
intreprindere cat si pentru clienti.

Tabelul 3.2. Avantaje si inconveniente ale structurii pe produs

Organizarea pe Intreprindere Client
produs
e mai buna cunoagtere a e sfaturi mai bune pentru
produselor clienti furnizate de vanzator
e toate produsele vor fi e 0 mai bund cunoastere a
Avantaje valorificate de catre vanzatori nevoilor specifice
e vanzatorul va fi calificat
mai bine, mai cu seama cand va
vinde produse tehnice
e necesitatea de a face un e mai multi interlocutori din
efort ridicat de formare a | partea aceleiasi Iintreprinderi, de
. vanzétorilor unde poate apare o stare de confuzie
Inconveniente . L .
e dependenta a | si chiar de conflicte
vanzatorului fatd de o singurad
gama de produse

In concluzie, se va recurge la specializarea pe produse numai daca pietele, produsele si
clientii necesita competente foarte diversificate pentru a fi stdpanite de catre un singur
vanzator.

D. Structura pe tip de clienti sau piete

a) Principii

Nu toti clientii prezintd aceleasi nevoi sau aceleasi profile. Unii genereaza vanzari mari
dar mai putin frecvente. Altii comanda cantitati mici dar ofera perspective de cifre de afaceri
ridicate. Altii fac comenzi mici dar la intervale de timp regulate.

Deci intreprinderea are tot interesul sa puna in aplicare o structura de organizare in care
vanzatorii sunt specializati pe tip de clienti. Ei se adreseaza unei categorii precise de clienti
care necesita o pricepere particulara, asa cum sunt de exemplu: administratiile, comitetele de
intreprindere, colectivitatile locale, clientii mari, antrepozitele de tip COMAT, exportul,
persoanele particulare.

De exemplu, anumiti vanzatori sunt specializati in a lucra cu clienti foarte mari, denumiti
,»mari conturi”. Acesti clienti reprezintd un potential foarte important pentru intreprindere.
Comercialii Insarcinati cu contactarea lor sunt adevarati negociatori sau coordonatori. Ei
urmdresc dosarele acestor mari clienti de la momentul ludrii unei comenzi si pana la actiunile
de fidelizare.

b) Avantaje si inconveniente ale structurii pe clienti sau piete
44




Tabelul 3.3. Avantaje si inconveniente ale structurii pe clienti sau piete

: O‘rganlzarea pe Intreprindere
clienti
e mai buna cunoastere a procesului de decizie al clientului
Avantaje e mai buna adaptare la cerintele de pret, de serviciu, ale
clientului
e (dificultate de recrutare a unor colaboratori pentru
Inconveniente intreprindere importanti sub aspect strategic
e responsabilitati foarte mari

D. Structura pe activitati

A vinde inseamna a gasi clienti, a identifica nevoile lor, a rezolva problemele, a negocia, a
incheia o afacere, a asigura urmarirea afacerii si a fideliza clientii. Astfel, Incheierea unui
ciclu de vanzare face necesard realizarea diferitelor faze, si anume: cucerirea clientilor,
negocierea contractului si fidelizarea. Aceste etape diferite ale vanzarii presupun activitati
diverse care necesitd competente foarte precise. Deci, este preferabild alegerea unor
specialisti.

e In etapa de castigare a clientilor, comercialii insircinati cu prospectarea sunt
,,vanatorii” sau aducétorii de afaceri. Ei contacteaza prospectii prin telefon (formeaza celula
de televanzatori) sau prin deplasare din poarta in poarta.

e Pentru negociere, ,,crescatorii” realizeaza discutii privind vanzarea, negociaza cu
clientii si incheie afaceri.

e Fidelizarea este Incredintatd unei structuri specializate care realizeaza actiuni de
marketing direct, de relatii publice, de exemplu.

3.2. STABILIREA SECTOARELOR DE VANZARE

Pentru a obtine de la forta de vanzare cea mai buni eficacitate este esential sa se
determine numarul de vanzatori necesari pentru activitatea comerciald si apoi sa se elaboreze
un decupaj pertinent al sectoarelor.

3.2.1. DETERMINAREA NUMARULUI DE VANZATORI

Marimea fortei de vanzare nu trebuie definitd numai dupa criterii de costuri.
Intreprinderea trebuie si tini seama de potentialele de vanzare realizabile in cadrul
sectoarelor.

e Alegerea numarului de vanzatori constd in gasirea unui echilibru intre doua situatii:

- un numar prea mare de vanzitori: rentabilitatea actiunilor vanzatorilor in aceasta
situatie poate fi pusa in discutie. De asemenea, potentialul de cifrd de afaceri este insuficient
pentru a acoperi costul fortei de vanzare (remuneratie, animare, formare) i motivarea tuturor
vanzatorilor (comisioane mici). Aceasta situatie antreneaza un risc de rotatie foarte mare.

- prea putini vanzatori: intreprinderea risca sa-si piarda partile de piata in folosul unui
concurent mai eficace dacd numarul de vanzatori este insuficient.

e Marimea fortei de vanzare este rezultatul unui raport intre numarul de vizite de
efectuat pentru a Intalni toti clientii §i prospectii si numarul de vizite pe care-1 poate realiza un
vanzator respectand in acelasi timp constrangerile bugetare si realizand ansamblul sarcinilor
ce i-au fost incredintate.
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Numarul de vanzitori =

_ Nr. de vizite de pe an necesare pentru contactarea tuturor clientilor
- Numarul potential de vizite pe vanzator si pe an

3.2.2. Decuparea sectoarelor de vinzare

A. Caracteristicile sectoarelor de vanzare

o Sectorul de vanzare — reprezinta teritoriul incredintat unui vanzator de intreprindere
pentru a-i comercializa produsele. Teritoriul trebuie definit clar sub aspect geografic, in
termeni de potential de vanzare, in termeni de tipuri si numar de clienti ce urmeaza a fi vizitati
si sub aspectul produselor ce urmeaza a fi comercializate.

e Regiunea de vanzare — reprezinta teritoriul pe care actioneaza mai mul{i vanzatori sub
tutela unui responsabil (sef de vanziri, sef de regiune, director regional, responsabil de
district, director de sucursald, etc.). O regiune grupeazi mai multe sectoare. In fiecare regiune
Directia Comerciala amplaseaza o structura (birou, agentie, sucursala, etc.) cu un responsabil.

B. Calitatile unui bun sector

Tindnd seama de particularitatile regiunii, ale produselor, ale clientilor, responsabilul
comercial trebuie sa fie foarte atent atunci cand delimiteaza sectoarele pentru ca acestea sa fie
echilibrate, adica:

Tabelul 3.4. Calitatile unui bun sector

Egale ca potential Asigura egalitatea intre vanzatori
Trebuie sia fie de marime Sa permitd vizite regulate la clienti si sa limiteze
rezonabila cheltuielile de deplasare

Sa asigure o anumitd productivitate i venituri

Sa aibe marime suficienta . A et
motivante pentru vanzatorl

Sa fie bine delimitate si Aceasta permite clientilor sa 1si identifice usor
atribuite unui singur vanzator interlocutorul si s evite conflictele dintre comerciali

Sectoarele nu vor fi modificate decat in mod exceptional, pentru a nu perturba nici clientii,
nici vanzatorii.

C. Criterii de decupare a sectoarelor

Constituirea sectoarelor de vanzare se realizeaza prin luarea in considerare a doua criterii:

Tabelul 3.5. Criterii de decupare a sectoarelor

Criterii Principii Avantaje/Limite
Se decupeaza teritoriul in functie de Sectoarele sunt clar definite
blocajele geografice evidente — limite de|pentru vanzatori. Totusi existd
Criteriul |judete, limite de comune, obstacole|riscul de a nu avea sectoare egale
geografic naturale (rauri, vai, etc.) — sau obstacole|ca potentiale de cifrda de afaceri si
nenaturale — cai ferate, autostrazi, drumuri,|deci riscul de nonechitate intre
etc. comerciali i posibile conflicte.
Potentialul va fi masurat prin| Permite mai buna orientare a
. analizarea: muncii comercialilor in sectoarele
Criteriul . . .
. . e prospectilor/clientilor (cine sunt,|lor.
potentialului | ... < i Permit " .
de piatd cati sunt, ce putere de cumparare au, etc.); erml .e repartizarea muncii
e concurentilor (citi sunt, care sunt[comercialilor  intr-un  mod
ce parte de piati au, etc.). echitabil.
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Poate fi combinata foarte bine folosirea celor doua criterii. In realitate, aceastd combinatie
se realizeaza 1n proportii diferite:

e pentru o intreprindere care se lanseaza intr-un teritoriu dat, fard indoiald cd va fi
preferat criteriul geografic. Intreprinderea va efectua prospectarea mai intdi intr-un spatiu
apropiat de locul sdu de implantare si va determina sectoarele pe judet sau pe comune.

e atunci cand o Intreprindere este deja prezentd intr-un teritoriu, se va preocupa in
principal de acoperirea teritoriului respectiv in mod optim. Daca nu ocupa in mod optim
teritoriul respectiv va fi in situatia de a redecupa sectoarele, tinand seama de potentialul zonei

care nu este exploatat suficient. Acest criteriu succede consideratiilor geografice.

3.3.

TIPURILE DE FORTA DE VANZARE

3.3.1. Forta de vinzare proprie si forta de vinzare delegata

Tabelul 3.6. Forta de vinzare proprie si forta de vinzare delegata

Avantaje Inconveniente

e Orientarea activitatii e Necesita o 1incadrare, conducere,
spre obiective precise; animare, supraveghere si formare;

Forta de . Cpntrolul activitatii o Suporta.rea.l de catre intreprindere a
A vanzatorilor; tuturor cheltuielilor legate de forta de
vanzare . .. N . S ;
proprie . O mai bunq integrare | vanzare chiar dacd cifra de afaceri este
si dezvoltare a spiritului de|scazuta,
echipd, a culturii de e Gestionarea unui personal salarizat.
intreprindere.

e Vanzitori autohtoni, e (Costd scump in cazul -cresterii
independenti care dispun de|importante a cifrei de afaceri (deoarece
un portofoliu de clienti,|costul de comision este ridicat, tinand

Forta de Vﬁnzétprii ‘ fiind  imediat|seama de riscul care si-1 asuma); o
vanzare operationali; . Cpntrol redus asupra .act1V1t'Zu;11
delegati . Rempnerare pe baza? V'cilIlZé:ltOI‘ﬂOI". Interesul chegtulul sau al
permanent de comision, astff:l ca yanzatoru!ulA se poate situa fnaintea

folosirea ei nu costd decét|interesului intreprinderii. De exemplu un

daca genereaza vanzari. vanzdtor multimarci le privilegiaza pe cele
mai rentabile (prin expunere in magazin si
promovare).

e Devine imediat e Cost ridicat;

Forta de|operationala; e Control dificil privind activitatea
vanzare e Poate actiona pe|vanzatorilor;
delegata perioade scurte de timp; e Contacte reduse cu forta de vanzare
supletiva e O bund adaptare la|proprie.

nevoi punctuale, precise.

3.3.2. FORTA DEVVANZARE SEDENTARA SI FORTA DE VANZARE
ITINERANTA

Comercialii se deplaseaza la clienti sau ii primesc in cadrul ntreprinderii.
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Tabelul 3.7. Forta de vinzare sedentara si forta de vinzare itineranta

Forta de

vanzare

Principii

Exemple

Sedentara

Comercialii lucreazd 1in incinta
intreprinderii in mod sedentar. Aceasta
presupune ca intreprinderea sa initieze o
politica comerciala care sa atraga clientii
spre punctele de vanzare.

Vanzatorii autorizati pentru
reteaua auto, vanzatorii pentru
reteaua METRO, Carrefour,
BILLA, primesc clientii la
punctul de vanzare.

Itineranta

Vanzatorii se deplaseaza la clienti, la
prospecti si  iau adesea initiativa
contactului (stabilirea de intalniri,
organizarea de turnee, negociere ...)

Intreprindere —»

In general, absolventii de
scoli postliceale preferda sa
lucreze ca vanzatori itineranti.

Este cazul distributiei cu
caracter promotional a unor
bunuri de larg  consum
nealimentare.

3.3.3. DIFERITELE STATUTE DE VANZATORI

A. Salariat de drept comun
Legati de intreprindere printr-un contract de munci, acesti vanzitori sunt salariati. In
aceasta calitate ei beneficiaza de securitate sociala si conflictele individuale de munca sunt
reglate in fata unui consiliu de disciplina.
Vanzatorul salariat nu beneficiazd de statutul unui VRP si deci de toate avantajele acestuia

din urma.
Tabelul 3.8. Avantaje si inconveniente ale salariatului de drept comun
Avantaje Inconveniente
e Posibilitatea de a orienta e (Gestiunea unui personal
Pentru activitatea spre obiective precise atat|salariat;
intreprindere |cantitativ cat si calitativ. e Cheltuieli fixe
obligatoriu de acoperit.
e Sigurantd, acoperire sociala; e Legatura de subordonare
e Conducere pentru activitatea |juridica;
Pentru ceo desfésoarég . . Autonor.rilie redusd 1in
vanzitor ° B@neﬁmazé d? inde.tm?'marea si|prestarea mun({11; N
de experienta colectivului din care e Nu detine nici un drept
face parte in intreprindere. asupra clientelei pe care a creat-
0 si a dezvoltat-o.

B. Voiajor Reprezentant Plasator (VRP)
Relatiile dintre un VRP si angajatorul sau fac obiectul unei reglementari juridice. Aceasta
categorie de vanzatori trebuie sa indeplineascd 5 conditii:
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Tabelul 3.9. Voiajor Reprezentant Plasator (VRP)

1. Sa desfiasoare o munca de
reprezentare.

Activitatea unui VRP constd in prospectarea unei
clientele in interesul intreprinderii:

- sdviziteze o clienteld existentd sau eventuala;

- sd facd deplasari 1n exteriorul Intreprinderii;

- sa obtind si sd transmitd diferite dispozitii cu
caracter comercial.

2. Exercitd activitati pentru unul
sau mai multi angajatori.

Ei sunt exclusivi sau multimarci (calitatea
angajatorului nu este o conditie determinanta la accesul
la statutul de VRP).

3. Exercita In mod exclusiv si
constant profesia.

Consacrarea integralitatii  activititii sale de
reprezentant pentru una sau mai multe intreprinderi (cei
care exercitd o activitate de reprezentare intermitent sau
ocazional nu pot beneficia de statut de VRP).

4. Nu efectueaza nici o Vanzatorul nu poate incheia contracte in numele
operatiune comerciald In  cont[sdu sau nu poate crea propria sa intreprindere.
personal.

5. VRP sunt legati de angajator Contractul de munca indica cu precizie:
prin angajamente ce determind - produsele de comercializat;

natura prestdrilor de servicii sau a
marfurilor oferite la vanzare ori
cumpdrare. Li se stabileste regiunea
in care trebuie sa actioneze si clientii

- categoriile de clienti;

- sectorul atribuit (delimitarea teritoriului sau a
categoriei de clienti);

- forma de remunerare propusa.

si prospectii de care se ocupa si li se
stabileste indicele de remunerare.

Chiar daca toate clauzele de mai sus nu figureazd in mod expres in contract, ele sunt
impuse vanzatorului.

C. Agentul comercial

Agentul comercial poate fi o persoana fizica sau juridicd si indeplineste calitatea de
mandatar insdrcinat sa negocieze si eventual sa Incheie contracte de vanzare-cumparare sau de
locatie, in numele si pentru folosul producitorilor, industriagilor, comerciantilor sau a altor
agenti comerciali.

El isi exercitd activitatea cu titlu de profesiune independentd. Nu are legaturd de
subordonare juridicd cu mandantul sdu (intreprinderea pentru interesul careia intervine) si
poate angaja el Tnsusi vanzatori salariati. Are totusi obligatia de a-si executa mandatul dupa
instructiunile generale care i-au fost date si trebuie sd dea socoteald asupra gestiunii sale.

3.4. ALEGEREA RETELEI DE VANZARE
3.4.1. RETELELE DIRECTE SI INDIRECTE

Intreprinderea poate alege intre distribuirea produselor sale printr-o retea directd sau
delegarea unei parti sau a tuturor operatiunilor de distribufie, ceea ce reprezintd o retea
indirecta. Fiecare formula prezintd avantaje si inconveniente:

Tabelul 3.10. Retelele directe si indirecte

Tipul Avantaje Inconveniente
de retea
e Uniformitatea modului e Costuri de structura ridicate (gestiunea
Directa  |de distributie a produselor; personalului, a punctelor de vanzare);
e Difuzarea culturii e Reteaua nu este intotdeauna adaptatd
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intreprinderii; atunci cand apar produse noi sau piete noi
e Mai buna acoperire a|(dificultdti de adaptare sub aspectul extinderii
pietei; sau reducerii retelei).
e Specializarea
comercialilor si a
managementului.
e Costuri de structurad e Dificultatea de a gasi distribuitori
reduse; buni;
e Adaptarea mai rapida la e Nevoia de fidelizare;
acoperirea pietei; e Risc de conflicte dacd intreprinderea
e O mai bund suplete affoloseste retea proprie in paralel cu parteneri
Indirecta |retelei; intermediari;
e Diversificare mai e Probleme privind transmiterea
usoara; imaginii Intreprinderii;
e Dinamism al e Necesitatea  animarii  partenerilor
aderentilor (sefi de | intermediari.
intreprindere, parteneri).

3.5. IERARHIZAREA OBIECTIVELOR VANZATORULUI

Pornind de la orientarile generale definite de catre conducerea intreprinderii, diferitele
niveluri ierarhice descompun aceste obiective pana la nivelul activitatii vanzatorului.

L . | Obiective generale |
Directia generala Termen lung

_______________________________ i_______________ e e

| Obiective comerciale | Termen lung §i
i termen mediu

Directia comerciala

Obiective pentru echipa

Forta de vanzare de vanzare Termen mediu

_______________________________ i____________ e mmmm——---

Obiective individuale.
Vanzitori Cote de vanzare Termen scurt

Figura 3.3. lerarhizarea obiectivelor vanzdatorului

3.6. DEFINIREA OBIECTIVELOR VANZATORULUI

3.6.1. CARACTERISTICILE UNUI BUN OBIECTIV
Un bun obiectiv comercial este precis, accesibil, stimulativ, echitabil si adaptat la fiecare
vanzator.
A. Un obiectiv precis
Un obiectiv bine definit constituie un act pentru vanzator.

Tabelul 3.11. Caracteristicile unui bun obiectiv

Criterii de definire Exemple
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Sa actioneze pe baza unui criteriu, Sa mareasca cifra de afaceri a sortimentelor de
intr-un timp determinat, evaluandfhartie pentru fotocopiatoare pe parcursul anului in
actiunea (de vanzare). mod procentual (20%).

B. Un obiectiv accesibil
Numai un obiectiv accesibil poate fi acceptat de catre vanzatori. Un obiectiv prea dificil de
atins provoacad demobilizarea vanzatorilor in loc sa-i stimuleze. Ei vor fi mai putin incitati
sd depund eforturi dacd sarcina este de neatins (insurmontabild).

C. Un obiectiv stimulativ
Ramandnd accesibil pentru a mobiliza vanzatorul, un obiectiv trebuie sa reprezinte o
provocare si sa-l puna in situatia de a se autodepdsi. Pentru a accepta o munca
suplimentara (deplasari suplimentare), trebuie sa existe “vitamine” si anume, recompense
pe masura eforturilor depuse, care ajutd la mentinerea motivatiei.
D. Un obiectiv echitabil si adaptat vanzatorului

Din grija pentru echitate trebuie sa se tind seama de diversitatea situatiilor profesionale
(vanzdtor nou sau confirmat, sectoare de vanzari avand potentiale diferite etc.) pentru fixarea
cotelor adaptate vanzatorilor.

3.6.2. DIFERITE TIPURI DE OBIECTIVE

Tabelul 3.12. Diferite tipuri de obiective

T Domenii
Caracteristici . ome de Exemple
aplicare
Vanzari Cresterea cifrei de afaceri cu
5%; cantitatile vandute cu 10%.
Mentinerea indicelui de
Marje marja la 25%, neacordarea mai
S i ) mult de 3% remiza la clienti
_unvt crmiee 31-8¢ Clienti Cagstigarea a 10% clienti noi.
exprimd in valori, In i
. volum, in procente sau Consacrarea a 10% din
Obiecte |. puncte; p vizite  pentru  prospectare;
cantitative ’ rospectare | i itarea a 20 de prospecti
Sunt  usor  de prospecfi pe
masurat, de fixat si de saptamana, etc.
inteles. Reducerea cu 1% a
cheltuielilor de  deplasare;
Oreanizare vizitarea a 2 clienti suplimentari
& pe saptaména;  diminuarea
kilometrilor parcursi intr-un
turneu, etc.
Mai putin cifrice, Imbunatatirea calitatii
Obiecte deci mai dificil de Imagine  de|produselor sau  serviciilor
calitative analizat §i provin mai|marca a|propuse spre vanzare,
degraba intreprinderii eficacitatea echipei comerciale,
dintr-o apreciere. a vanzatorilor.
Optimizarea disponibilitagii
Serviciu produselor, prezenta si asistenta
entru clienti pentru clienteld, ameliorarea
P indicelui de satisfacere a
clientilor, etc

51



Motivarea intermediarilor,
Retea . . e
C animarea retelei de distribuitori,
comerciala
etc.
Urmarirea Supravegherea  livrarilor,
contractelor fidelizarea clientilor, etc.
Gestiunea . . .
. Diminuarea riscurilor de
conturilor .
e non-acoperire a creantelor.
,,Clienti
Organizarea Optimizarea gestiunii
activitatii sectorului.

3.6.3. FORMELE OBIECTIVELOR

Obiectivele de vanzare pot fi exprimate in: cifrd de afaceri, cantititi, puncte, marja si

productivitate.

Cifra de afaceri. Pentru fiecare vanzator se fixeazd o cifra de afaceri de realizat,
exprimata valoric (cifra de afaceri globala sau pe produs, pe tip de client, bruta sau neta, etc.)
sau un indice de crestere a cifrei de afaceri de realizat.

Tabelul 3.13. Formele obiectivelor — cifra de afaceri

Avantaje

Incoveniente

e Simplu de stabilit;

o Usor de inteles;

e Nu ia 1In considerare marjele

(costurile legate de vanzari), fluctuatiile de

e Poate fi direct|pret (cifra de afaceri poate creste fara
intre ind utilizata pentru remunerare efortul vanzatorului datorita pretului);
prindere (pe bazd de comision in| e Poate incita  vanzdtorul = sa
functie de obiectiv); priviligieze produsele care se vand usor.
e Permite  prevederea
cifrei de afaceri totale.
e Usor de inteles; e Activitatea nu este orientatd spre
e Lasa vanzatorului o|domenii precise.
Forfa de autonomie iq muncAa szi; .
vAnzare e Permite vanzatorului

sd-si prevadd remunerarea si
aceasta este legatda de
obiectiv.

Cantitati. Pentru fiecare vanzator se fixeaza un volum de vanzari de realizat (numar de

articole, de kg., de

metri, hectolitri, etc).

Tabelul 3.14. Formele obiectivelor - cantitati

Avantaje Incoveniente
e Permite o sclectie a e Existda riscul de a realiza
produselor la care se doreste o|volumul de vanzidri in detrimentul
- . sporire a vanzarii; marjei;
Intreprindere . . . .
e Permite eliminarea e Comparatia Intre produse
efectelor provocate de fluctuatiile|diferite este dificila;
de pret (analiza constantdi al e Este dificil de stabilit dacid gama
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vanzarilor);
e Reprezintd eforturile reale
ale vanzatorului.

de produse este larga.

Forta de

vanzare

Usor de inteles;

e Permite o buna orientare a

Pierdere relativa a autonomiei in

ce priveste realizarea obiectivelor sale

muncii vanzatorilor; (control mai usor din partea sefilor
e Usureaza controlul|ierarhici).
realizarii acestui obiectiv

cantitativ chiar de catre vanzator.

Puncte. Pentru fiecare vanzator se fixeaza un anumit numar de puncte in scopul realizarii
unor sarcini precise.
Exemplu. Obiectiv lunar — 250 puncte; fiecare nou client reprezinta 5 puncte; 100.000

euro cifra de afaceri este echivalenta cu 10 puncte; 2 puncte pentru un prospect nou.

Tabelul 3.1.5. Formele obiectivelor - puncte

Avantaje Incoveniente
e Permite combinarea mai multor] e Calcule complexe atunci
factori  pentru  atingerea  aceluiasijcand numarul de  criterii
obiectiv; combinate este ridicat;
e Permite orientarea  activitatiii e Conceperea baremului de
vanzatorilor spre sarcini diferite. puncte este dificila cand se
Intreprindere urmdreste un echilibru 1intre
criterii;

e Este dificila adaptarea
baremului in  functiec de
conjunctura.

[ ]

Avantaje Incoveniente
e Permite o bund orientare a| e Gestionarea este
muncii; complexd in cazul unor criterii
e Lasd vanzitorului o autonomie infnumeroase care sunt combinate
Forta de|organizarea sa; intre ele.
vanzare e Permite prevederea remuneratiei

atunci cand este legatd de atingerea
obiectivului (exemplu: prima calculata in
functie de valoarea atribuitd unui punct).

Marja. Obiectivul este definit in procent de marja, care trebuie atins sau depasit, la nivel

global sau pe produs.
Tabelul 3.16. Formele obiectivelor - marja
Avantaje Incoveniente
e Permite o bund masurare a| e Adesea calculul este
contributiei vanzatorului la rezultatele|complex si necesita utilizarea
Intreprindere |intreprinderii; unui sistem de analizd a
e Sensibilizeaza vanzatorul la|costurilor;
evolutia costurilor; e Evaluarea a posteori a
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Incita comercialii sd vanda
acordarea prea multor remize.

rezultatelor vanzatorilor;
e Risc de divulgare de

fara

remiza) asupra remuneratiei dacd aceasta

este legatd de marja degajata.

costuri §i marja  daca
vanzatorul trece la
concurenta.
e Acest indicator este motivant; e Poate fi greu de
Forta del ° Tine seama de iAmpvactql avan.tajelor inteles; .
vAnzare acordate de catre vanzatori (mai ales)] e Muncd suplimentarad

dacd calculele de marja sunt
lungi si complexe.

Productivitatea. Vanzatorilor le sunt stabilite standarde de rezultat in urmatoarele

domenii:
- prospectare (vizite, frecventa vizitelor, numarul de prospecti castigati, afaceri
caldute);
- turnee (organizare, kilometri parcursi, costuri cu hrana);
- gestiunea timpului (durata vizitelor, timp de deplasare etc.)
Tabelul 3.17. Formele obiectivelor — productivitatea
Avantaje Incoveniente
e Permite masurarea eficacitatii e (Gestiunea  greoaie  a
muncii vanzatorului; tablourilor de bord;

Intreprindere e Permite orientarea sarcinilor] e Aplicarea de proceduri
vanzatorului spre alte domenii decatleficace de  transmitere a
simpla luare a unei comenzi. informatiilor.

e Sensibilizeazd vénzdtorii la| e Sentiment de
productivitatea muncii lor (organizarea|“supraveghere” adesea  rau

Forta de(timpului, a turneelor etc.) perceputa de catre vanzatori;

vanzare e Munca suplimentara
datorata tinerii tablourilor de bord
si a transmiterii de informatii.

3.7. REALIZAREA AUTODIAGNOSTICULUI

Chiar daca vanzatorul stie ca nu utilizeaza in mod eficace timpul sau, dificultatea cea mai
mare pentru el constd in determinarea actiunilor cérora le consacra timpul. Acesta este punctul
de plecare al autodiagnosticului, care permite identificarea cauzelor pierderilor de timp.

3.7.1. ANALIZA TIMPULUI PE TIPURI DE SARCINI

Pentru vanzator aceasta analiza constd in studierea timpului consacrat realizarii fiecarei
misiuni §i in a nota pe planul sau diferitele sarcini indeplinite ora de ora.

3.7.2. ANALIZA ORGANIZARII VANZATORULUI

Dincolo de analiza repartizarii sarcinilor, factorii legati de organizarea vanzatorului
intervin din plin in stabilirea autodiagnosticului. Este vorba de a formula urmétoarele

intrebari:

54




- Imi ating obiectivele ?

- Daci nu, de ce nu mi le ating ?

Doua categorii de pierderi de timp rezultd din analiza sarcinilor si a timpilor aferenti din
desfasurator:

A. Pierderi de timp datorate elementelor exterioare si neprevazute:

- deranjamente datorate telefonului, colaboratorilor, clientilor si ierarhiei;

- sedinte prea lungi al caror obiect este prost definit;

- participanti la sedinte nepregatiti;

- deplasari prea lungi in raport cu cele prevazute initial (probleme de circulatie,
accidente pe traseu);

- deficiente materiale (pand de masind, Intarzieri ale trenurilor, pana de calculator,
greve in diferite sisteme care afecteaza deplasarea).

Vanzatorul poate sa diminueze aceste pierderi de timp astfel: utilizdnd un robot pentru a
filtra mesajele telefonice, prevazand un timp in care el nu va fi deranjat si consacrand plajele
de timp in desfasuratorul sau pentru a face fata situatiilor neprevazute.

B. Pierderi de timp datorate lipsei de organizare §i eficacitate a vanzatorului:

- vizite la clienti care s-au terminat rau, fara sa incheie o vanzare;

- pregatirea insuficient de buna a vizitelor (fara stabilirea unei intlniri);

- efectuarea de sarcini pe care le putea delega altora sau le putea aména pentru alta
data.

Vanzatorul poate sd diminueze aceste pierderi de timp reprosabile lui prin:

- pregétirea mai eficace a vizitelor;

- delegarea sarcinilor.

Autodiagnosticul pune in evidentd disfunctiile eventuale in gestiunea timpului
vanzatorului si permite reorientarea actiunii acestuia.

3.8. APLICAREA PRINCIPIILOR UNEI GESTIUNI OPTIME A
TIMPULUI

In functie de obiectivele fixate vanzatorului si tinind seama de autodiagnosticul realizat,
gestiunea optima a timpului se face prin aplicarea a trei principii $i anume: stabilirea
prioritatilor; delegarea; planificarea.

3.8.1. STABILIREA PRIORITATILOR

Aceasta se poate realiza prin clasificarea sarcinilor dupa urgenta pe de o parte, si nivel de
importantd, pe de alta parte.

Foarte important Putin important
Foarte urgent Sarcini de tipul 1 Sarcini de tipul 2
Putin urgent Sarcini de tipul 3 Sarcini de tipul 4

Figura 3.4. Stabilirea prioritatilor

Sarcini de tipul 1 (foarte urgente, foarte importante) — acestea trebuie realizate imediat de
catre comercial.

Sarcini de tipul 2 (foarte urgente, dar putin importante) — trebuie sa fie efectuate imediat,
ele pot face obiectul unei delegéri care va fi urmata fara intarziere de un control.

Sarcini de tipul 3 (foarte importante, dar putin urgente) — acestea pot fi esalonate si trebuie
sa fie planificate in timp. Datoritd importantei lor, vor fi realizate de catre vanzator.
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Sarcini de tipul 4 (putin importante si putin urgente) — vor fi delegate

Figura 3.5. Tipurile de sarcini
3.8.2. DELEGAREA

Aceasta inseamna atribuirea executarii unei sarcini cdtre un colaborator in scopul reducerii
propriei sale sarcini de muncd. Delegarea este o dovada de incredere vizavi de colaboratorul
implicat, caruia i se recunosc astfel capacitatile si aptitudinile. Mai este si un mijloc de
responsabilizare a colaboratorului. Delegarea este supusa unor reguli stricte si anume:

- ofera mijloacele de indeplinire a misiunii care este delegatd (timp, mijloacele
materiale si financiare);

- defineste si explica clar obiectivele de atins;

- formalizarea instructiunilor;

- fixarea unei scadente (unor termene) de realizare a misiunii delegate;

- controlul permanent privind indeplinirea misiunii incredintate;

- disponibilitate pentru a-1 ajuta pe colaborator daca este cazul;

- incurajarea colaboratorului si multumirile aduse acestuia.

3.8.3. PLANIFICAREA

a) Principii privind planificarea

A planifica Tnseamna a prevedea.

Ce? (Care?) = Ce sarcini trebuie efectuate?

Cand? = In ce moment trebuie realizate sarcinile?

Cine? = Cine trebuie sa le realizeze?

Cat? (timp) = Cat timp vor dura sarcinile?

Planificarea permite vanzatorului sd prevada derularea sarcinilor, fiind utild atat pentru
gestiunea cotidiana cat si pentru proiecte pe termen lung.

b) Gestiunea cotidiana a timpului

Instrumentul de baza pentru gestiunea timpului vanzatorului este agenda sa, care Tmbraca
diferite forme, mai mult sau mai putin evoluate: agenda electronica, agendd cu suport de
hartie de tip organizor, etc.

Isi planificd sarcinile (intlnire, sedinte etc.). Programele pe calculator privind
prospectarea comerciald permit optimizarea gestiunii timpului, stabilirea de intdlniri dupa
ordinea de prioritate, relansari ale clientilor sau prospectilor, planificarea de apeluri telefonice,
repartizarea muncii administrative etc.

¢) Gestiunea proiectelor pe termen lung

Pot fi utilizate instrumente specifice (reteaua PERT, graficul de tip Gantt).

Figura 3.6. Planificarea
3.9. OBIECTIVELE UNUI SISTEM DE REMUNERARE

Sistemul de remunerare elaborat de intreprindere trebuie sd contribuie la realizarea
politicii sale comerciale in acelasi timp cu satisfacerea vanzatorilor.

3.9.1. CALITATILE UNUI BUN SISTEM DE REMUNERARE

Pentru a fi performant, acesta trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:
- atractiv pentru vanzatorii buni;

- simplu de calculat, de inteles si de aplicat;

- stimulativ, Incat sa determine vanzatorii sa-si amelioreze rezultatele;
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- util in realizarea obiectivelor;

- realizabil in termeni de costuri pentru intreprindere;

- echitabil, tindnd seama de calificarea salariatilor si piata muncii;
- recunoscator pentru eforturile depuse de cétre vanzatori.

3.10. COMPONENTELE UNUI SISTEM DE REMUNERARE

In remunerarea vanzitorilor pot fi incorporate trei ,,ingrediente” de bazi, si anume:

- o parte fixd, care reprezintd o marime dinainte stabilitd, independenta de vanzari si
varsata lunar;

- elemente variabile, cum sunt comisioancle atribuite in functie de vanzarile
realizate;

- primele, care tin seama de eforturile depuse de vanzatori pentru atingerea
obiectivelor lor.

Modalitatea de remunerare trebuie sa fie adaptatd la obiectivele de atins, si anume:
individuale, de echipa si/sau legate de rezultatele generale ale intreprinderii.

Remunerarea vanzatorilor mai poate fi completatd si cu alte elemente: cointeresarea,
avantajele 1n natura, etc.

3.10.1. PARTEA FIXA

Aceastd componentd a salariului nu este legatd de vanzari si ea nu poate fi inferioara
salariului minim pe economie.

Salariul fix este foarte adaptat cazurilor in care vanzarile nu depind direct de actiunea
comercialului: vizite de prospectare, comercializarea unor produse foarte tehnice, vanzari de
produse si echipamente ,,la cheie” care dureaza mult, etc.

3.10.2. COMISIONUL

Acest sistem de remunerare are in vedere rezultatele vanzatorului.

Comisionul se calculeaza aplicand un procent, denumit indice de comision, asupra unei
baze formata cel mai adesea din cifra de afaceri, dar si din marja realizata.

Poate fi retinuta ca bazi cantitatea vanduta. Astfel, comercialului i se atribuie o suma fixa
pentru fiecare produs vandut

A. Baza de calcul a comisionului

Baza de calcul este cifra asupra careia se aplica un indice pentru obtinerea marimii
comisionului. Aceastd baza poate fi cifra de afaceri sau marja realizata.

a) Cifra de afaceri

Cifra de afaceri luata in calcul poate fi brutd sau netd, cu taxe sau fara taxe. In ultimul caz
este eliminata incidenta fiscalitatii asupra vanzarilor directe sau vanzdrilor indirecte, asupra
unei comenzi, a unei facturi sau asupra unei incasari.

b) Marja

Alegerea marjei ca bazd de comision responsabilizeaza vanzatorul, deoarece dacad acorda
prea multe reduceri clientilor, el diminueazd marja intreprinderii si deci comisionul sadu. Se
vorbeste de ,,comision asupra marjei raimase”.

Cunoagterea marjelor de catre vanzatori poate reprezenta un pericol pentru intreprindere:
divulgare posibila catre clienteld, catre reteaua de distributie, citre concurenta. Acest pericol
este foarte adevarat daca vanzatorul paraseste intreprinderea. De aceea, vanzatorului i se va
furniza o informatie incompleta despre marja.

¢) Cantitatile vandute

Aceasta tehnica incitd la realizarea volumului. Este de preferat atunci cand vanzatorul are
putine influente asupra pretului.
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B. Indicii de comision

Acestia trebuie sd tind seama de: concurentd, marja intreprinderii, nivelul diferitelor
componente ale remunerdrii (raportul dintre partea fixa si cea variabila).

Indicii de comision, la randul lor, pot fi: ficsi sau diferentiati.

Indicii diferentiati se divid in indici progresivi si degresivi.

Evident ca aplicarea comisionului prezinta avantaje si inconveniente deopotriva pentru
vanzdtor si intreprindere.

De asemenea, se stabileste o relatie intre remiza acordata de vanzator clientilor si indicele
de comision. Aceasta este inversa.

3.10.3. PRIMA

Ca suma de bani varsatd vanzatorului, prima este adesea atribuitd pentru realizarea unui
obiectiv. Ea permite intreprinderii sd orienteze eforturile comercialilor sdi spre obiective
calitative i cantitative.

Nu exista niciodata prima izolatd. Cel mai adesea este asociatd unei remunerari fixe.

Existad doud modalitati de atribuire a primelor, si anume: prime fixe §i prime pe cote.

3.11. ALTE FORME DE REMUNERARE

Aceste forme se refera la:

- cointeresarea vanzatorilor in beneficiile realizate de intreprindere (participarea la
relizarea beneficiului);

- remuneratii indirecte;

- rambursarea cheltuielilor, care se realizeaza in doua feluri: la nivel real si forfetar.
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CAPITOLUL 4

MANAGEMENTUL CUMPARARILOR

4.1. NORMA DE CONSUM DE RESURSE MATERIALE -
CONCEPT SI STRUCTURA

Norma tehnicid de consum reprezintd cantitatea maxima de materii prime noi si
refolosibile, combustibili, energie etc. admisa a fi consumata pentru fabricarea unei unitati de
produs, executarea unei unitafi de lucrare sau prestatie de serviciu, in conditii tehnice,
tehnologice i organizatorice precizate.

Norma tehnicd de consum se poate stabili utilizand relatiile:

Ne=Nee + Nrpnt
Ne=C, + Nrpt + Nrpnt
Ne=Cy N + P+ Ny + Py

Normele tehnice de consum sunt utilizate la fundamentarea necesitatilor de resurse
materiale si a costurilor de productie. Norma tehnicd in componenta prezenta, este cunoscuta
si sub denumirea de norma de consum de aprovizionare.

Norma de consum tehnologic exprimd consumul maxim admis de materii prime,
materiale, combustibili, energie electricd etc. pentru executarea unei unitdti de produs de
lucrare sau prestatie de serviciu, in cadrul proceselor tehnologice de prelucrare si transformare
folosite n unitatea economica considerata.

Norma de consum tehnologic (respectiv, consumul specific tehnologic stabilit pe
baza de documentatie tehnico-economicd) reprezintd unul din elementele de comparare,
verificare, apreciere a variantelor tehnologice adoptate pentru executarea produselor,
lucrdrilor sau prestatiilor de servicii; aceasta se foloseste la calculul cantitatilor de materiale
ce urmeaza a fi eliberate din depozitele unitdtii economice pentru sectiile de productie sau
punctelor de lucru in vederea realizarii programului de fabricatie, de lucrari sau prestatie.

Consumul net (util) reprezinta cantitatea de materie prima sau material prevazuta a
fi Tncorporatd in unitatea de produs, lucrare sau prestatie, fiind precizat in documentatia de
executie a acestora.

Materialele recuperabile si pierderi in fazele tehnologice exprimid cantitatea
maxima de resturi materiale si de pierderi admisa a se Inregistra in procesele de prelucrare si
consum a resurselor materiale. Aceasta rezultd din documentatia de executie si procesul
tehnologic de fabricatie a produselor pe diferite faze de prelucrare.

In norma de recuperare se includ si cantititile de materiale rezultate din produsele
rebutate Tn limita maxima admisa potrivit tehnologiei de fabricatie folosita.

Pierderile tehnologice exprima cantitatea maxima admisd de materiale, care nu se
regaseste in produsul finit, lucrarea sau prestatia consideratd si nu poate fi recuperatd in
vederea refolosirii (pierderi prin ardere, evaporari, pulverizari etc.).

Norma de recuperare si de pierderi in fazele netehnologice exprima cantitatile de
materiale refolosibile si pierderile care rezultd in procesele anterioare celor tehnologice de
prelucrare, de reguld, aprovizionare, transport, manipulare, depozitare-conservare, pregatire-
conditionare, debitare-croire. Norma de recuperare in fazele netehnologice cuprinde:
cantitatile de materiale care rezultd ca urmare a comanddrii §i aprovizionarii cu materiale de
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alte dimensiuni decét cele fixe sau multiple (capete, fasii), materiale recuperabile rezultate din
faramitare, in limite admise, in procesul de aprovizionare-depozitare etc.

Pierderile netehnologice reprezinta cantitatile maxime de materiale care pot disparea
in afara proceselor tehnologice, in limitele normale stabilite.

4.2. PRINCIPALELE IMPLICATII ALE REDUCERII
CONSUMURILOR DE MATERIALE

Normarea consumurilor de materiale are o importantd economica deosebitd pentru
fiecare unitate economica, influenta pozitiva manifestandu-se atit in organizarea interna a
procesului de productie cit si in activitatea economica de ansamblu.

Prin intermediul normarii consumurilor de materiale se asigura:

e O concordanta perfectd intre volumul de productie programat si cantitatile de
materiale necesare fabricarii acestuia;

e Conditionarea formarii unor stocuri normale, minim necesare;

e Posibilitatea efectudrii unui control operativ asupra consumului de materiale in
procesul de fabricatie, favorizand identificarea cauzelor care provoaca pierderi
materiale, fie de natura tehnologica sau netehnologica.

Normarea stiintificd a consumurilor de materiale este considerata principala cale de

reducere a acestora.

Folosirea rationald a resurselor materiale — realizatd prin intermediul normarii —
determind consecinte economice deosebit de favorabile asupra Intregii activitati economice si
financiare a unitatii.

Astfel reducerea consumurilor de materiale determind efecte pozitive asupra
urmadtorilor indicatori:

e Volumul fizic al productiei;

e Productivitatea muncii;

e Costurile de productie;

e Viteza de rotatie a capitalului circulant.

Influenta asupra volumului de productie comporta doua aspecte:
> In cazul unui volum de productie determinat, reducerea consumurilor specifice are ca
efect diminuarea necesarului de resurse materiale. Afirmatia este pusa in evidenta de relatia:

Sestieca Np=N¢xQ

AN.Q AN
Iar, £ = =
Npl Nc
in care :
Np - necesarul de consum de materiale pentru realizarea volumului de productie
Q;
N, - norma de consum,;
AN, - madrimea fizica de reducere a normei de consum ;
AN, X Q — economia fizica absoluta de materiale ca urmare a reducerii normei de
consum.

» In cazul unui volum de resurse materiale dat M (aprovizionat)
reducerea normei de consum determind obtinerea unui volum de productie

suplimentar.
Asadar:
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in care:
Q - volumul fizic al productiei posibil de fabricat din cantitatea de materiale
asiguratd (M) in conditiile normei de consum N;
AQ — sporul fizic de productie obtinut ca urmare a economiei fizice de material
determinata de reducerea normei de consum N cu AN..
Se impune a preciza faptul ca, reducerea normei de consum va determina o crestere a
volumului productiei superioara celei de reducere a consumului unitar.
Deci,
AQ . AN,
Q N,
Influenta reducerii normelor de consum asupra productivitatii muncii poate fi
pusa in evidenta la nivel de unitatea economica utilizand relatiile:

N
QZN—"';Wzgsau%;T:tuxQ

in care:

W - productivitatea muncii exprimata in cele doud modalitati (produse pe unitatea de
timp; timp pe unitatea de produs);
T - timpul necesar pentru obtinerea volumului de productie Q;

t, - timpul unitar.

Influenta se manifestda doar dacd reducerea normei de consum genereaza si
diminuarea timpului unitar de prelucrare cu At,. In aceste conditii, in final, se obtine o
crestere a productivitatii muncii individuale AW. Astfel:

Q+AQ N
—+ =
N_ - AN,

iar, T'=(Q+AQ)(t, —At,)

deci, W +AW = r
q+AQ
sau W+AW=%

in care:

T’ — reprezinta timpul necesar pentru fabricarea volumului de productie (Q+AQ) in
conditiile timpului unitar redus cu Aty;

Reducerea timpului unitar de prelucrare este favorizata de o asigurare cu materiale de
dimensiuni §i configuratii cat mai apropiate de cele ale produselor finite pentru obtinerea
carora sunt utilizate.

Influenta reducerii normelor de consum asupra vitezei de rotatie a capitalului
circulant este determinata de corelatia indirecta care exista intre cei doi indicatori.
Evidentierea acestei legaturi se face pornind de la relatia de calcul a vitezei de rotatie V,, n
zile:
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in care:

Spv - stocul mediu de productie in expresie valorica;

Npiv - necesarul de consum valoric de materiale aferent perioadei de gestiune

considerata.

Pentru calculul stocului mediu se foloseste ca element principal consumul mediu
zilnic de materiale. Acest indicator se fundamenteaza avand in vedere volumul fizic al
productiei si normele de consum prin necesarul propriu-zis de materiale.

Dar, reducerea normei de consum va avea ca urmare dimensionarea necesarului de
materiale, pentru realizarea programului de fabricatie si deci, a consumului mediu zilnic. Pe
baza acestui indicator se redimensioneaza stocul de productie fizic, pe elemente componente
si pe total la un nivel mai mic, reducandu-se astfel si valoarea acestui indicator (micsorandu-
se durata unei rotatii creste numarul de rotatii in cadrul perioadei de gestiune considerate, fapt
ce echivaleaza cu accelerarea vitezei de rotatie a capitalului circulant).

Influenta reducerii normelor de consum asupra costurilor de productie are o
semnificatie deosebita dat fiind faptul cd ponderea cheltuielilor cu materiile prime si
materialele este cea mai importanta in raport cu celelalte elemente.

Corelatia dintre reducerea normelor de consum s§i costurile de productie este
evidentiata de relatia:

_axP
100
in care:
K - procentul de reducere a costurilor de productie;
o - ponderea cheltuielilor materiale in costurile de productie;
B - procentul de reducere a cheltuielilor materiale ca urmare a reducerii

normelor de consum.
Reducerea cheltuielilor materiale se poate realiza fie prin procurarea materialelor la
nigte preturi mai mici, fie prin reducerea normelor de consum.

4.3. STOCURILE DE RESURSE MATERIALE - CONCEPT §I
TIPOLOGIE

Stocurile reprezinta cantitdti de resurse materiale care se acumuleaza in depozitele
de aprovizionare ale unitatilor economice, intr-un anumit volum si 0 anumita structura, pe o
perioada de timp determinata, in vederea asigurarii continuitatii si ritmicitatii fabricatiei.

Intrucat stocul satisface nevoile utilizatorilor, el nu existd decat daca este reconstituit.
Altfel spus el este situat intre doud curente (fluxuri): un flux de intrare (de aprovizionare) si
un flux de iesire din stoc (consum).

Practic este imposibil, chiar pentru perioade foarte scurte, de a sincroniza perfect
intrarile cu iesirile. Rolul stocului este tocmai de a evita discordantele de cantitati si termene
care ar apdrea din variatiile neconcomitente ale aprovizionarii si consumului. Stocul are deci
rolul unui regulator, al unui “amortizor” care preia toate socurile intervenite pe fluxul intrare
si iesire.
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Pe perioada cat resursele materiale sunt stocate, acestea se apreciaza ca fiind neactive
deoarece ele nu participa efectiv, in acest interval, la procesul de transformare a lor in valori
de intrebuintare vandabile. Acest aspect se apreciaza ca fiind un proces economic negativ
specific formarii de stocuri datoritd blocdrii pe o anumitd perioadd a fondurilor financiare
antrenate la cumpararea resurselor materiale stocate.

Efectul imobilizarii de resurse materiale si financiare in stocuri, privit in ansamblul
sau, recomanda ca fiind ideald actiunea de evitare a formarii si detinerii lor. Practic aceasta
orientare nu este posibild decat in cazuri de exceptie; uneori nu este economic. Aceasta pentru
cd, in procesul de furnizare, aprovizionare si utilizare a resurselor materiale, intervine
influenta multor situatii si factori cu actiune permanenta sau conjuncturald care condifioneaza
necesitatea formarii de stocuri. Natura situatiilor si factorilor specifici determina si tipologia
stocurilor care se constituie.

Astfel, situatiile de fortd majora (seisme, inundatii, stare de necesitate, caracterul
deficitar al resurselor) determind formarea de stocuri sub forma rezervei de stat la resurse
strategice si de alta naturd; periodicitatea productiei la furnizor sau a transportului determina
formarea de stocuri curente la utilizatori; aparitia unor dereglari, perturbatii in livrarile de la
furnizori sau in transport determind formarea de stocuri de sigurantd la beneficiari;
intreruperea exploatdrii sau a transportului, urmare a conditiilor naturale si de clima,
determina formarea stocurilor de iarna; necesitatea conditionarii materialelor Tnaintea trecerii
in consum presupune constituirea stocurilor de pregatire sau conditionare.

Indiferent de situatie sau de factorul de influenta, actiunea nu exclude efectuareca de
analize si calcule economice care sd contureze strategia si politica in domeniul formarii
stocurilor de la o etapd la alta in functie de noile conditii care apar pe piata interna si
internationald de resurse materiale, de mutatiile in structura consumului sau in potentialul de
furnizare a lor.

Asadar, agentii economici trebuie sa stabileasca tipurile de stocuri care trebuie
constituite pentru fiecare resursa materiala si nivelul acestora. Optiunile pentru un tip sau altul
de stoc, pentru o marime sau alta sunt conditionate de raspunsul la intrebarea: “ce avantaje si
ce pierderi se inregistreaza dacd se stocheazd mai mult sau mai putin, pentru perioade mai
scurte sau mai lungi de timp?”.

Pentru desfasurarea normala a activitatii specifice, unititile economice din industrie
isi constituie diferite categorii de stocuri in functie de conditiile de aprovizionare, de natura
resurselor materiale, de caracteristicile proceselor tehnologice, de organizarea structuralda a
subunitatilor de consum si dispersia teritoriald a acestora, de strategia si politica adoptate in
formarea stocurilor in raport cu factorii care le conditioneaza.

In general, la nivelul acestor unititi se prevede constituirea in mod obisnuit a stocului
curent si cu titlu de exceptie a socului de siguranta, de conditionare, de transport intern si de
iarnd. Aceste stocuri indeplinesc aceeasi functie dar pentru conditii diferite.

Stocul curent reprezintd cantitatea de materii prime si materiale care se acumuleaza
in depozitele de aprovizionare ale unitdtii economice in scopul acoperirii cererilor pentru
consum in volumul, structura si ritmicitatea care 1i sunt caracteristice, in intervalul dintre doua
aproviziondri succesive. Este stocul care se formeaza in mod obignuit in intreprinderi pentru
alimentarea consumului in functie de natura acestuia. Este o marime dinamica care pe
parcursul formarii si utilizarii Inregistreaza diferite nivele: maxim, mediu, minim.

Stocul de siguranta reprezintd cantitatea de materii prime i materiale care se
acumuleaza in depozitele de aprovizionare ale unei unitdti economice, in scopul asigurarii
continuitdtii alimentarii ritmice a consumului pe perioada epuizarii stocului curent si
intarzierii reintregirii acestuia ca urmare a aparitiei unor dereglari, perturbatii in livrarile de la
furnizori sau in transport.

Constituirea stocului de sigurantd inseamna o acumulare suplimentard de resurse
materiale in stoc si o imobilizare mai mare de fonduri financiare antrenate In cumpararea
acestora, situatie care amplificd fenomenul economic negativ specific stocarii in general. Ca
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urmare, factorii de decizie din intreprindere nu vor recurge la initiativa de a constitui stoc de
sigurantd pentru orice resursd materiald i in orice conditii. De reguld, un asemenea stoc se
prevede pentru formare la materiile prime de bazd a caror lipsd conditioneazd direct
continuitatea activitatii productive a intreprinderii, iar sursa de furnizare se afla la o distanta
relativ mare (care nu permite rezolvarea unei probleme de aprovizionare in timp scurt).

Consumul din stocul de siguranta se face dupa analize prealabile ale situatiilor care
impun actiunea, la nivelul conducerii asigurarii materiale, pentru a se stabili masuri eficiente
de mentinere a ritmului prestabilit al aproviziondrilor. Consumarea din stocul de siguranta
obliga la reintregirea acestuia din livrarile imediat urmatoare. Evidenta scriptica a acestui tip
de stoc se tine distinct de celelalte categorii, in cadrul figelor de magazie.

Stocul de pregitire sau de condifionare reprezintd cantitatea de materiale care se
acumuleazd in depozitele de aprovizionare ale unitatii industriale pentru a fi stationate o
perioada de timp in vederea aducerii acestora, prin operatii de conditionare, la parametrii
fizico-chimici care sd permita prelucrarea lor corespunzator conditiilor impuse de normele
tehnologice. Dupad conditionare materialele se trec in stoc curent pentru utilizare pe
destinatiile de consum respective.

Stocul pentru transportul intern reprezinta cantitatile de resurse materiale care se
acumuleaza in depozitele si magaziile subunitdtilor de consum ale unitatii industriale 1n
scopul acoperirii cererilor pentru consum pe durata eliberarii si transportului materialelor de
la depozitul central (consum) la destinatiile de folosire. Situatia este specificd majoritatii
unitatilor care au in structura lor mai multe subunitati care consuma aceleasi resurse si sunt
alimentate de la un depozit central. Aceeasi situatie este specifica si unitatilor economice care
au subunitatile de consum amplasate dispersat in teritoriu §i la distantd relativ mare fata de
depozitul central care le alimenteaza cu materiale.

De precizat faptul ca asemenea stocuri pot sau nu fi constituite ca 0 marime distincta
de stocul curent. Formarea acestui stoc separat de cel curent amplificd volumul imobilizarilor
in stoc si ca urmare scaderea eficientei utilizarii fondurilor intreprinderii. Prin esalonarea
rationald, cantitativa si in timp a stocului curent pe punctele de consum se poate preveni
situatia prezentatd mai sus.

Stocul de iarna reprezintd cantitatea de materiale care se acumuleaza in depozitele
de aprovizionare ale unitatilor industriale in scopul alimentirii continue a consumului pe
perioada de intrerupere a exploatarii si/sau transportului unor resurse ca urmare a conditiilor
naturale si de clima.

Formarea stocurilor de iarna se realizeaza in perioadele de presezon prin acumulari
esalonate 1n limitele necesarului de aprovizionat prestabilit pentru sezonul de iarna (se poate
avea In vedere constituirea i a unui stoc de sigurantd specific pentru cazul neprevizibil de
prelungire a perioadei de intrerupere a furnizarii sau a transportului resurselor materiale).
Consumul din stocul de iarna se realizeaza in cadrul perioadei de sezon luatd in calcul 1n
concordanta cu ritmul, volumul si natura cererilor avute in vedere pentru acoperire.

4.3.1. FACTORII CARE INFLUENTEAZA NIVELUL STOCURILOR

Principalii factori de influenta a nivelului de formare a stocurilor sunt:

Frecventa livrarilor de la furnizori; aceasta trebuie stabilitd {indndu-se seama de
conditiile de livrare ale furnizorului cat si de cele de primire ale consumatorului. Conditiile se
referd in principal la natura cererii, momentele de consum, natura resurselor, ciclicitatea
productiei si lotizarea economica a fabricatiei la producatori-furnizori, evitarea suprastocarii
nejustificate economic. O importantda deosebitd prezintd modul in care furnizorul isi
organizeaza livrarile catre clientii sdi, atdt in cazul fabricatiei cu caracter continuu, cat si a
celei periodice.

Strategia in organizarea livrarilor de catre furnizor cunoscuta de clienti, pentru ca
optiunea lor sd se poatd adapta la posibilititile reale de livrare ale furnizorului; totodata,
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furnizorul poate influenta uneori chiar hotarator nivelul stocurilor la clientii sdi si implicit
angajamentul financiar aferent. In acelasi timp, furnizorul trebuie si manifeste solicitudine
pentru cererile clientilor care 1i sunt sau ii pot deveni parteneri constanti pe piata de desfacere
a produselor sale.

Strategiile care pot fi aplicate de furnizor in organizarea si derularea livrarilor catre
clientii sai sunt: livrarea alternativa sau simultana. Livrarea alternativa conduce la formarea la
clienti a unor stocuri mai mari pentru perioade de timp mai lungi. Livrarea simultand
actioneaza invers, fiind mai eficientd pentru clienti. A doua strategie de livrare necesitd Tnsa
organizarea mai complexd si mai ampld a activitdtii de desfacere implicind un efort
suplimentar din partea furnizorului, ceea ce nu intotdeauna ii este favorabil. De asemenea,
livrarea la intervale impuse de strategia servirii simultane poate deveni uneori neeconomica
pentru clienti, In special, pentru cei care solicitd cantitdfi mici sau foarte mici de resurse
materiale. Ca urmare, negocierile referitoare la stabilirea intervalelor de livrare intre furnizor
si clienti trebuie sa aiba 1n vedere asemenea aspecte, rezultatele urmand a evidentia corelarea
intereselor ambilor parteneri.

Natura influentei celor doua strategii trebuie avutd in vedere de client (consumator)
chiar in cadrul planului de organizare interna a activitatii de alimentare a subunitatilor de
consum de la depozitele centrale proprii; aceasta In sensul extinderii servirii simultane care
contribuie la formarea unor stocuri mici la nivelul subunititilor de consum, prevenindu-se
astfel amenajarea de spatii de depozitare prea mari.

Cantitatea minimd care poate fi comandatid (in cumpararii) de un client unui
furnizor in conditii economice avantajoase sau la preturi accesibile. De reguld, aceasta este
stabilitd de producator, ca reprezentand limita sub care fabricatia unui produs ar antrena
cheltuieli de productie mai mari si implicit preturi de vanzare mai ridicate. Acest factor
defavorizeaza solicitantii de cantitati mai mici (inferioare acestei limite) care, dacd s-ar
aproviziona la nivelul sau peste aceste limite, ar trebui sa-si constituie stocuri mai mari decat
cele necesare in perioada imediatd, ceea ce ar conduce la amplificarea eforturilor
investitionale atat la cumparare, cat si in depozitarea-pastrarea materialelor.

Pentru a se evita o asemenea situatie nefavorabila, consumatorii de cantititi mici se
pot aproviziona prin unititi en gros, care colecteazd mai multe comenzi de la mai multi
clienti. Se creeaza astfel de conditii ca, prin cumulare, cantitatea rezultatd care trebuie
comandatd unui producétor sa intruneasca conditia de a depasi limita minima impusa pentru a
fi produsa si vanduta la un pret accesibil. La fel se interpreteaza “cantitatea minima livrabila
in conditiile acordarii de rabat comercial sau de bonificatii” din partea furnizorilor.

Capacitatea de transport a mijloacelor folosite la transportul resurselor materiale in
corelatie cu distanta de transport; corelarea impusa de factor asigura realizarea procesului de
transport al resurselor materiale cu cheltuieli cat mai mici. In consecint3, marimea stocurilor
este conditionatd in anumite cazuri de capacitatea de transport, in special, pentru resursele
materiale care se asigurd din import, ca si in cazul celor pentru care in totalul cheltuielilor de
aducere s§i stocare, cele aferente transportului detin ponderea esentiala.

Conditiile naturale de climd determind, de reguld, formarea stocurilor de iarna la
resursele materiale a caror exploatare sau transport se intrerupe ca urmare a influentei
nefavorabile specifice sezonului de iarna. Nivelul de constituire a stocurilor sezoniere de acest
tip va depinde direct de durata perioadei de sezon si de marimea probabila a consumului
aferent acesteia.

Proprietdtile fizico-chimice influenteaza in sensul ca limiteaza durata de stocare 1n
timp a resurselor materiale perisabile a celor cu termene de garantie scurte sau a celor care,
prin compozitia si structura specifica, se degradeaza, daca sunt stationate in stocuri pe o
perioada mai mare de timp decat cea admisa de caracteristicile specifice.

Capacitatea de depozitare disponibila sau care poate fi inchiriata, limiteaza cantitatea
maxima de material ce poate fi stocatd la un moment dat. Stocarea peste aceastd limita nu se
poate face normal decat prin extinderea spatiilor de depozitare si amenajarea corespunzatoare
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a acestora. Se are in vedere si eventualitatea Inchirierii de spatii suplimentare de la terti daca
efortul investitional pentru plata chiriilor si a altor cheltuieli se justifica economic.

Volumul si structura productiei conditioneaza direct structura materiala a stocurilor
si indirect (prin necesarul de resurse pentru realizarea programelor de productie si consumului
mediu zilnic) nivelul de formare a acestora.

Normele de consum sau consumurile standard influenteaza indirect (prin acelasi
necesar si consumurile medii zilnice) nivelul de constituire a stocurilor.

Volumul pe structurd al productiei si normele de consum fac parte din categoria de
indicatori care:

a) pe de o parte, intrd in corelatie cu stocul de productie privit ca un indicator
folosibil in aprecierea activitatii economice a intreprinderilor;

b) pe de altd parte, se transpun in factori de influentd indirecta sau, dupa caz,
directd a nivelului si structurii stocurilor prevazute pentru constituire.

Durata de comanddi-aprovizionare conditioneaza nivelul de formare a stocurilor de
siguranta.

Durata de conditionare-pregitire a resurselor materiale care intrd sub incidenta
influenteaza nivelul de formare a stocurilor de aceasta natura.

Durata estimatd a sezonului de iarnd conditioneaza nivelul de formare a stocului
de iarna.

Cheltuielile de lansare a comenzilor de aprovizionare impun formarea stocurilor
pe criterii economice.

Periodicitatea fabricatiei la producdtori conditioneaza intervalul minim la care se
pot aproviziona resursele materiale de la sursa directa, in sensul cd acesta nu poate fi mai mic
fata de intervalul de reluare a productiei sau de ciclul de fabricatie al produselor la asemenea
unitati. Deci, intervalul intre doud reaprovizionari succesive, care sta la baza dimensionarii
stocului, nu poate fi mai mic decat intervalul de reluare a productiei. Factorul nu influenteaza
acei consumatori care se aprovizioneaza de la unitati en gros, care i1si pot crea stocuri la
dimensiuni ce pot permite furnizarea continud, indiferent de intervalul de reintregire a
acestora.

Amplasamentul stocurilor de resurse materiale influenteazd volumul stocurilor
care se formeaza la nivelul subunititilor de consum ale intreprinderii sub forma de stocuri
pentru transport intern. Actiunea este mai accentuatd in cadrul unitatilor economice care au
subunitati de consum dispersate pe amplasamente diferite, aflate la distante apreciabile.
Pentru minimizarea stocurilor de acest gen este necesard, alaturi de alte masuri, aplicarea
strategiei de servire simultana a punctelor de consum de la stocul central sau comun.

4.3.2. ELEMENTELE FUNCTIONALE CE CARACTERIZEAZA PROCESELE
DE STOCARE

Cererea pentru consum — element de bazd care conditioneazd nivelul si ritmul
eliberarilor de materiale din stocuri si implicit volumul si ritmul aprovizionarilor care asigura
reintregirea lor. Aceasta reprezintd motivatia de bazd pentru initierea si desfasurarea
proceselor de aprovizionare-stocare. Cererea poate fi cunoscuta pe toatd perioada de gestiune,
caz in care procesul de formare a stocurilor si respectiv, modelele de dimensionare a acestora
sunt deterministe. Cererea poate fi Insd necunoscutd sau previzibild, cum este cazul
materialelor destinate fabricatiei produselor solicitate la prezentarea intdmplatoare sau pe baza
de comenzi imprevizibile, ca si al resurselor necesare activitatii auxiliare, a celor efectuarii
unor reperatii accidentale; in acest caz, ea poate fi consideratd ca o variabild aleatoare cu
distributie dati, iar modelele economico-matematice de calcul sunt de naturd probabilistica. In
aceste conditii, natura si caracteristicile cererii se stabilesc pe baza de observatii, prin studii de
prognoza, serii de date statistice. De reguld, cererea de materii prime, de componente si
subansambluri este dependentd de esalonarea calendaristica si dimensionala a programelor de
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fabricatie. Cererea poate fi ritmica sau nu, in cantitdfi fixe sau variabile pe intervalul dintre
aproviziondrile succesive, programatd sau neprogramatd — asemenea caracteristici fiind
determinate de cele ale programelor de fabricatie, de executie a livrarilor, a prestatiilor care
constituie de fapt faza de manifestare.

Cantitatea sau necesarul de aprovizionat pentru perioada de gestiune luata in calcul
care exprima volumul de resurse ce urmeaza a fi asigurat de la terti furnizori; in modelele de
optimizare se ia frecvent in calcul si necesarul pentru indeplinirea programului de productie.

Lotul de livrare reprezinta cantitatea de materiale care se aduce la un moment dat de
la furnizor. Baza de calcul este necesarul de aprovizionat, aceasta inseamna ca, de cantitatea
de materiale care se prevede sau se comandad sid se aduca de la furnizor, cu ocazia unei
aproviziondri, depinde marimea lotului de livrare. Acest element imbraca, in practica si teoria
economicd de specialitate si denumirea de lot de aprovizionare sau cantitate comandata
(cantitatea de comanda-aprovizionare).

Parametrii de timp care intervin in procesele de stocare:

Perioada de gestiune care, de obicei, se considerd a fi de un an (conventional 360
zile); ea poate fi delimitatd si la nivel de semestru sau trimestru, in functie de specificul
activitatii unitatii economice (cu productia continuad sau sezonierd), de natura cererii pentru
consum, de caracteristicile surselor de furnizare sau de conditiile de transport etc.

Intervalul de timp intre doud aproviziondri succesive reprezinta perioada de timp
care se scurge intre o intrare anterioard de resursd materiald Tn unitatea economicd si cea
imediat urmatoare, sau intre doud reintregiri succesive ale stocului curent cu resurse de la
furnizor sau Intre doua livrari succesive ale acestui factor catre un client sau consumator.

Durata de comandd-aprovizionare reprezintd timpul care se scurge din momentul
calendaristic la care s-a emis comanda de aprovizionare (sau s-a inifiat actiunea de
aprovizionare) pana la sosirea partizii de materiale livrate de furnizor in depozitele unitatii
cumpiritoare (consumatoare), inclusiv receptia acesteia. In functie de durata de comanda-
aprovizionare si intervalul dintre aproviziondrile succesive se definesc momentele
calendaristice de lansare a comenzilor sau initierii actiunilor de asigurare. De reguld, durata de
comanda-aprovizionare este constantd, modificarea inregistrandu-se cand se schimba sursa de
furnizare.

Momentul calendaristic de declansare a actiunii de aprovizionare reprezentat de
data la care se emit comenzile de aprovizionare sau se ia legitura cu furnizorul pentru
efectuarea livrarilor urmatoare programate (se poate denumi §i data de aprovizionare). Acesta
poate fi programat sau neprogramat (caz in care este dependent de evolutia cererii si durata de
comanda-aprovizionare).

Costurile, respectiv cheltuielile care sunt antrenate de comandarea-cumpararea
resurselor materiale si derularea procesului de aprovizionare-stocare (cheltuielile cu aducerea
materialelor, depozitarea, stocarea etc.); acestea se diferentiaza pe urmatoarele categorii:

Costul cumpdrdarii (de achizitie) prin care se exprima valoarea cantitatii de resursa
prevazutd pentru achizitionarea la un moment dat sau pe Intreaga perioada de gestiune; sau
rezultatul produsului dintre cantitatea fizicd achizitionatd si preful (negociat) de vanzare al
furnizorului, stabilit in functie de conditia “franco” acceptatd de cei doi parteneri, dupa caz.
Este un cost care nu influenteaza calculele de optimizare a comenzilor de aprovizionare-
stocare (cu exceptia situatiilor in care, pentru anumite niveluri ale cumparéarilor fizice —
cantitatilor fizice aprovizionate — furnizorii acorda rabaturi comerciale sau bonificatii).

Costul de lansare a comenzii care include toate cheltuielile care se fac incepand cu
intocmirea comenzii, trimiterea acesteia la furnizor, cheltuielile de transport ale lotului de
livrare, inclusiv cu deplasirile de delegati ai cumparatorului la furnizor. In general aceste
cheltuieli se precizeazi ca o suma globald pe un lot comandat sau pentru o comanda. In acest
caz se include numai acele cheltuieli pe care le face cumparitorul din momentul initierii
actiunii de comandéa-aprovizionare (emitere si transmitere comanda, telex, fax, telefon etc.) si
pana la sosirea lotului comandat la destinatie (exclusiv costul cumpararii).
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Costul de stocare care cuprinde suma cheltuielilor ce trebuie efectuate sau care
trebuie suportate pe timpul stationdrii resurselor materiale in stoc, si anume: cheltuieli cu
primirea — receptia, transportul in interiorul depozitului, de manipulare, depozitare propriu-
7isa, conservare, paza, evidentd, eventualele perisabilitati normale, efectul stocarii resurselor
materiale (al imobilizarii astfel a fondurilor financiare aferente — dobanzi, taxe, impozite etc.);
cheltuieli cu amortizarea spatiilor de depozitare, a dotarilor aferente, a celor cu plata salariilor
lucratorilor care isi desfagoard activitatea in cadrul depozitelor, cheltuieli cu uzura morala a
resurselor materiale. Costurile de stocare cuprind categorii de cheltuieli care, prin natura lor,
pot fi variabile 1n raport cu marimea cantitatii stocate (cum sunt de pilda: dobanzile bancare
pentru creditarea cumpardrii §i stocarii materialelor, efectul imobilizarilor fondurilor
financiare, eventualele taxe, cheltuielile de conservare-pastrare sau cu uzura morald) si
conventional constante (cheltuielile cu amortizarea fondurilor fixe, cu paza si securitatea
contra sustragerilor sau incendiilor, cu evidenta, cu iluminatul §.a.).

Costul suplimentar aferent lipsei materialelor in stoc, de penalizare sau de penurie;
acesta apare la un moment dat cand cererea este mai mare decat stocul si, deci, nu poate fi
acoperita; in acest caz, se fac cheltuieli suplimentare pentru satisfacerea operativa a cererii pe
alte cai (reaprovizionarii suplimentare de la terti detinatori, urgentarea sosirii mai devreme a
loturilor programate, folosirea de materii prime de alta calitate sau dimensiune-configuratie)
sau se accepta lipsa de stoc, suportandu-se pierderile de profit, penalizarile sau alte cheltuieli
neeconomice ca urmare a nerealizarii sau realizarii cu intarziere a programelor de fabricatie, a
contractelor sau comenzilor etc. Intotdeauna, epuizarea stocului inainte de sosirea unui nou lot
de materiale conduce la asemenea cheltuieli suplimentare, care cresc proportional cu partea
din cererea nesatisfacuta si cu durata lipsei resursei respective.

4.4. CONTINUTUL PLANULUI DE APROVIZIONARE

Strategia 1n aprovizionarea unitatilor economice se defineste prin mai multi indicatori
specifici care, in functie de natura lor economica, pot fi grupati pe doua categorii:

1. Indicatori care reflecta necesititile (cererile de consum) de materii prime, materiale,
combustibil, energie, piese de schimb s.a. destinate realizarii activitatii de ansamblu a
unitatii, in vederea Indeplinirii obiectivelor strategice finale;

2. Indicatori care vizeaza sursele si potentialul de acoperire cantitativa si structurali cu
resurse materiale a necesitatilor de consum.

Continutul planului de aprovizionare al unei unitti economice se prezinté in tabelul urmator:

Necesitati de resurse materiale pentru consum

Surse pentru acoperirea necesitatilor de consum (pe
resurse de provenienta) — Resurse

1.Necesar pentru realizarea planului si
programelor de productie, desfasurarea
activitatii de ansamblu a unitatii economice -
Npi

2.Necesar pentru formarea stocului de resurse
materiale la sfarsitul perioadei de gestiune —
sz

3.Necesar total de resurse materiale pentru
realizarea planului de productie specifica al
unei unitdfi economice (rd.1+rd.2), a
activitafii generale a acesteia - Ny

a)Surse interne (proprii) ale unitatii economice:
1.Stocul preliminat de resurse materiale pentru
inceputul perioadei de gestiune - S;

2.Alte resurse interne — A

b)Surse din afara unitatii economice:
3.Necesar de aprovizionat cu resurse materiale de pe

piata internd si internationala de materii prime si
produse - N,

Total necesititi de resurse materiale si
energetice pentru desfasurarea activitatii de
ansamblu a unitatii economice (Nep)

Total resurse materiale si energetice de acoperire a
necesitatilor de consum ale unitatii economice.
(Spi+ Ari + Ny)
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Pentru ca activitatea generald a unitatilor economice sd se desfasoare in bune conditii este
necesara asigurarea unui echilibru perfect intre necesitati si resurse pe intreaga perioada de gestiune,
situatie care se exprima prin urmatoarele relatii:

Npl + sz = Spi + Ari + Na

sau
th] = Sspi + Ari + Na

in care:
thl = Npl + sz

Orice abatere de la aceasta egalitate determina fie imobilizéri nejustificate de resurse materiale
sub forma stocurilor peste limitele normale prestabilite, fie aparifia la un moment dat a lipsei de
materiale — situatie care perturbd desfasurarea normald a activitatii generale a unitatilor economice,
realizarea obiectivelor economico-financiare la dimensiunile proiectate. Ambele stari de fapt
genereaza consecinte economice nefavorabile importante.

Necesititile de resurse materiale pentru consum se exprima cu ajutorul
indicatorilor:

. necesarul pentru realizarea planului;
. stocul de resurse materiale la sfarsitul perioadei de gestiune;
. necesarul total de resurse materiale.

Necesarul pentru realizarea planului care se determina folosind metodele ce vor fi
prezentate ulterior.

Stocul de resurse materiale la sfarsitul perioadei de gestiune, fiind al doilea
indicator care exprimd “necesititile de materiale”, are menirea de a asigura desfasurarea
normala a procesului de productie pe parcursul derularii perioadei de gestiune.

La sfarsit perioadei el va constitui “suportul material” principal de formare a
stocului de la inceputul perioadei urmitoare si va reprezenta baza materiald a reluarii
procesului de alimentare a consumului la inceputul noii perioade de gestiune.

Necesarul total de resurse materiale reprezintd al treilea indicator de exprimare a
necesitatilor de consum, marimea acestuia fiind datd de suma celor doi indicatori prezentati
mai sus (necesarul pentru realizarea planului si stocul de la sfarsitul perioadei de gestiune),
adica:

thl =1Vpl + Sst

Programele de aprovizionare vor cuprinde, alaturi de necesitatile de consum certe si
posibile si indicatorii de evaluare a resurselor materiale pe surse de provenienta.

Aceste resurse, care sunt asigurate din surse interne si din afara unitd{ii se exprima

prin:
1. stocul preliminat la inceputul perioadei de gestiune;
2. alte resurse interne;
3. necesarul de aprovizionat.
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Stocul preliminat de resurse materiale la inceputul perioadei de gestiune (Sy),
exprima cantitatea de materiale care se prevede sd existe la momentul respectiv in depozitele
unitatii economice, in scopul alimentarii consumului in primele zile ale acesteia si se
determina cu relatia:

Spi=S.e+1-C
in care:

S - stocul existent In depozitul unitétii economice;
I - intrarile de materiale in perioada curenta;
C . consumurile de materiale in perioada curentd;

Stocul de la inceputul anului are un caracter preliminat si ca urmare, la inceputul
perioadei de gestiune se impune corectia acestuia in functie de stocul real (S,) existent,
identificat cu ocazia inventarierii. In functie de relatiile ce existd intre cele doua categorii de
stocuri se vor aduce corectii si necesarului de aprovizionat.

Indicatorul “alte resurse interne” (A,) se referd la diferite categorii de resurse
materiale care pot fi furnizate chiar de sectoarele proprii unitatii economice (sectii, ateliere)
rezultate din procesele tehnologice de prelucrare, din cele netehnologice, sub forma resturilor
materiale.

Al treilea indicator care reflecta expresia finala a resurselor de acoperire a necesitatilor
de materiale este, necesarul de aprovizionat (N,). Acest indicator evidentiaza cantitatea de
materii prime noi si materiale refolosibile care trebuie asiguratd de la furnizori deci, din afara
unitatii pentru acoperirea cererilor de consum ale unitatii si se calculeaza cu ajutorul relatiei:

Na= Npl + S¢r— Spi - Ay

sau:

N.= thl - Spi - Ay
Necesarul de aprovizionat cu resurse materiale reprezintd de fapt sursa principala
de acoperire a necesititilor de consum ale unitatilor economice. Acest indicator, calculat
astfel, intr-o prima etapa, va fi supus corectarii in timp. La inceputul perioadei de gestiune se
compara stocul real stabilit prin inventar cu cel preliminat de la inceputul perioadei de
gestiune rezultand diferenta (AS) care se determind cu ajutorul relatiei:

AS=S, - Sy

in care:

AS — diferenta intre stocul fizic real stabilit prin inventar si cel preliminat de la
inceputul perioadei de gestiune;
S: - stocul fizic real stabilit prin inventar.

Cu aceasta diferenta AS se corecteaza necesarul de aprovizionat, utilizdndu-se relatia:

N,, =N, £ AS

70



in care:
Na; - necesarul de aprovizionat corectat.

In functie de rezultatul corectiei (reducere sau majorare a nivelului indicatorului), se
vor initia actiuni In vederea comandarii unor cantitdti suplimentare (cidnd S, < Sp;) sau
identificarea cailor de valorificare a resurselor care se prevad a deveni disponibile (cand S, >
Spi )

p1J-

4.4.1. METODE DE DETERMINARE A NECESITATILOR DE MATERIALE

Fundamentarea necesitatilor de resurse materiale presupune folosirea unei diversitati
de metode, functie de specificul ramurii, subramurii, sectorului de activitate etc.

In practica unititilor economice, mai frecvent, sunt utilizate urmatoarele metode:
metoda de calcul direct, metoda de calcul pe bazd de analogie, metoda de calcul pe baza
sortimentului reprezentativ, metoda coeficientilor dinamici.

Metoda de calcul direct presupune luarea in considerare a volumului fizic al
productiei pe structurd, prevazut pentru fabricatie (Qp) si norma de consum stabilita prin
metoda de calcul tehnico-analitica (N.). Relatia utilizata este:

In cazul in care materialul se foloseste pentru fabricarea mai multor tipuri de produse
sau sortimente, relatia de calcul este:

n
NpI = _ziNci x Qpi
i=

In functie de modul de exprimare a volumului productiei si a normei de consum,
metoda de calcul direct se utilizeaza in doua variante, i anume:
e Metoda de calcul direct pe piesd, caz in care relatia de calcul este:

Npl = Ncp X Qp
sau
n
Npl = _ziNcpi x Qpi
i=
in care :

Nepi — norma de consum pentru piesa i;
Qpi - volumul productiei pentru piesa i;
m  Metoda de calcul direct pe produs, caz in care se va folosi relatia:

Npl = Ncpr X Qpr (lik)
sau
n
NpI = i_ZlNcpri x Qpri (1+ ki)
in care:

Nepri —norma de consum a produsului i;

Qpri — volumul productiei pentru produsul i;

k  — coeficientul care exprimd modificarea stocului de  productie neterminata la
produsul i;
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Acest coeficient se ia in calcul atunci cand stocurile de productie neterminata de la
inceputul si sfarsitul perioadei de gestiune nu se cunosc fizic sau acest mod de exprimare
presupune un volum prea mare de munca.

Se determina astfel:

a) in cazul cunoasterii stocurilor de productie neterminata de la inceputul anului
(Spns), mdrimea acestui coeficient este datd de relatia:

Spns - Spni
P

mf

k =
in care:
P reprezintd valoarea productiei marfa contractata si cea probabila.

b) in cazul in care nu se pot preciza stocurile de productie neterminati de la

inceputul si sfarsitul perioadei de gestiune pentru determinarea coeficientului de corectie, se
considera stocul de productie neterminatd la inceput, egal cu cel de sfarsitul perioadei
curente(Spni =Spnso)-
Avand 1n vedere ca productia neterminatda se modificd de regula, proportional cu variatia
volumului productiei marfa, in perioada de gestiune urmatoare (Pns) fatd de cea de baza
(Pmo), stocul la sfarsit se va stabili prin corectarea celui de la Inceput cu procentul de
modificare a productiei marfa (k’), utilizand relatiile:

. P
k' =—™ 100-100
mfo
iar

Spns = Spni + (K’ x Spni)

Pe baza elementelor astfel stabilite se determina coeficientul de corectie k, utilizind
relatia de la varianta a).

Stabilirea coeficientului de corectie folosind indicatorii valorici determina obtinerea
unor rezultate aproximative, intrucat nu se are in vedere volumul fizic pe structura certa a
productiei neterminate si a stadiului concret de executie a produselor. Eliminarea acestui
neajuns este posibild numai utilizand 1n calcule indicatorii naturali privind stocurile de
productie neterminata.

Stabilirea necesarului de resurse materiale aferent modificarii acestor stocuri (AN)
presupune folosirea urmatoarei relatii:

AN = (Spns - Spni )Ncpr

Necesarul de materiale pentru fabricarea volumului de productie planificat se va stabili
potrivit relatiei:

Ny =Npr xQ,,, £ AN

sau

n
Npl = ._ElNcpri XQpri * ANi
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Metoda de calcul direct este cea mai riguroasa dintre metodele de calcul al
necesitatilor, Intrucat determindrile se bazeaza pe elemente certe de dimensionare a volumului
si structurii resurselor materiale necesare.

Metoda de calcul pe bazi de analogie se foloseste pentru calculul necesarului in cazul
produselor noi care urmeaza a fi lansate in fabricatie in cadrul perioadei de gestiune, dar

pentru care nu a fost incheiata pregatirea fabricatiei si deci, nu au fost definitivate normele de
consum de materiale.

Stabilirea necesarului in acest caz, presupune utilizarea urmatoarei relatii:

Npl = Nea X Qpn x k
in care:

N¢a —norma de consum corespunzatoare unui produs asemanator cu cel nou asimilat;
Qpn — volumul estimat al productiei pentru produsul nou;
k — coeficient care exprima diferenta intre parametrii celor doud produse (de

greutate, marime, complexitate).

Utilizarea acestei metode conduce la obtinerea unor rezultate aproximative, dat fiind
gradul relativ de exprimare a diferentelor intre produse de catre coeficientul de corectie.

Metoda de calcul pe baza produsului (sortimentului) reprezentativ. Se foloseste
pentru stabilirea necesarului de materiale in cazul in care volumul de productie este cunoscut
pe grupe de produse (deci nu pe fiecare sortiment in parte).

Utilizarea metodei presupune parcurgerea a doud efape:

a) identificarea produsului (sortimentului) reprezentativ;
b) calculul propriu-zis al necesarului.

a) Pentru identificarea sortimentului reprezentativ, din punct de vedere al consumului
de materiale, se calculeaza o normd medie de consum. Relatia folosita este urmatoarea:

in care:

N.i— norma de consum corespunzatoare sortimentului i;
P; — ponderea pe care a detinut-o sortimentul i in volumul total de productie al
grupei de produse in perioada precedenta.
Sortimentul reprezentativ va fi acela al carui norma de consum este egala sau se
aproprie, ca marime, de norma de consum medie.

b) Calculul necesarului, in acest caz, presupune folosirea relatiei:
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Np1 = Nese X Qp

in care:

N,sr — norma de consum corespunzatoare sortimentului reprezentativ;

Qp — volumul productiei respectivei grupe.

Caracterul aproximativ al metodei rezida in faptul ca se presupune ca si in perioada
viitoare structura productiei sa fie aceeasi ca 1n perioada anterioara.

Metoda coeficientilor dinamici presupune folosirea relatiei:

Npl =Cxk;xk,
in care :

C — consumul efectiv inregistrat in perioada precedentd in cazul materialului
considerat;

k;— coeficientul ce exprimd modificarea volumului de productie din perioada de
gestiune fatd de perioada anterioara ;

k, — coeficientul ce exprimd gradul de reducere a consumurilor de materiale in
perioada de gestiune fata de perioada precedenta.

Prin continutul elementelor folosite in calcul, aceastd metoda are un profund caracter
statistic si ca urmare, calculul necesitétilor de consum prezinta dezavantajele cunoscute.
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Pachetul 3

COMERT SI SERVICII
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Capitolul 5

ECONOMIA COMERTULUI

5.1. LOCUL SI ROLUL COMERTULUI LA ACTIVITATEA
ECONOMICA SI SOCIALA

5.1.1. NOTIUNILE DE DISTRIBUTIE SI COMERT

Economia nationald este cel mai complex organism social, in cadrul caruia se
desfagoara un ansamblu de activitati de productie, distributie, circulatie si consum, istoriceste
determinate si care sunt generate de diviziunea naturala si sociald a muncii.

DISTRIBUTIA poate fi definitd ca sistemul de forme institutionalizate, organizat sub
forma unei retele, menite sa asigure deplasarea marfurilor sau serviciilor din sfera producerii
lor catre consumatorul final, urmand un contact direct §i permanent intre partenerii implicati,
astfel incat procesul in ansamblu si se desfisoare in conditii optime'.

Distributia marfurilor, moment al reproductiei largite, al carei obiect de activitate il
reprezinta transferul bunurilor materiale din sfera productiei in cea a consumului, cuprinde:

= distributia mijloacelor de productie, destinate consumului productiv distributia
bunurilor de consum, destinate consumului individual. Distributia acestor bunuri genereaza
multiple raporturi i acte de schimb care se realizeaza pe principiul vanzarii — cumpararii prin
intermediul banilor.

In practica economica, distributia marfurilor are ca sfera de cuprindere urmatoarele

domenii:

= comertul en-gros interindustrial (fosta aprovizionare tehnico — materiala)

= valorificarea produselor agricole

= comertul interior

= comertul exterior

COMERTUL reprezintd o categorie economicd, proprie productiei de marfuri, care
exprima relatiile economice ce se stabilesc intre oameni in cadrul schimbului de marfuri si de
activitati’.

Comertul a aparut odatd cu autonomia producatorilor, cu cea de-a treia diviziune sociald
a muncii, care corespunde cu aparitia negustorilor, ca o clasd ce nu se mai indeletniceste cu
producerea, ci numai cu schimbul marfurilor produse de altii, si odatd cu aparitia banilor
metalici (moneda batutd), care faciliteaza realizarea schimbului, prin descompunerea lui in
acte — vanzarea (marfa-bani) si cumpararea (bani-marfa) ce pot fi separate in timp si spatiu.

Comertul este activitatea de mijlocire a schimbului, separatd de productia propriu-zisa,
avand ca functie principald infaptuirea distributiei marfurilor potrivit relatiei: bani-marfa-bani
(B-M-B).

Comertul ca forma de schimb a marfurilor reprezintid o necesitate obiectiva, deoarece
existenta productiei de marfuri, determinatd pe de o parte, de existenta mai multor forme ale
proprietatii asupra mijloacelor de productie si asupra produselor muncii, in mod obiectiv,
impune mentinerea tuturor categoriilor economice specifice, si anume: marfa, pret, bani,
comert etc.

! Patriche D. (coord), Bazele comertului, Ed. Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1995.
2 Emilian R., Managementul firmei de comert si turism, Ed. Metropol, Bucuresti, 1994.
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5.1.2. ROLUL SI FUNCTIILE DISTRIBUTIEI iN ECONOMIA DE PIATA
Distributia reprezinta o ramura distincta a economiei nationale ce face parte din sfera
muncii productive, este unul din momentele reproductiei sociale si are ca obiect de

activitate transferul bunurilor materiale din sfera productiei in cea a consumului.

In cadrul acestui circuit (producitor — consumator final), distributiei 1i revin functii
specifice, dintre care cele mai importante sunt’:

e Functia de disponibilizare vizeazd aducerea produsului in fata consumatorului in
momentul in care acesta are nevoie de el, In locuri accesibile, intr-o modalitate care sa permita
trecerea rapida a produsului in posesia sa.

¢ Functia de informare care priveste fluxul de informatii al intreprinderii in dublu
sens: de la producator la consumator (serviciile prestate de distributie pentru a pune bunurile
la dispozitia utilizatorului final) si de la client spre producator (noi piete potentiale, probleme
curente ale comercializarii, activitatea concurentei).

o Functia de creare de cerere se realizeaza prin acordarea de servicii comerciale,
prin asigurarea unui nivel corespunzator de servire a clientilor, prin utilizarea metodelor de
convingere in sensul achizitionarii produselor firmei respective.

e Serviciile comerciale pot reprezenta un determinant pentru cumpadrator, in special
atunci cand include servicii de reparatii si intretinere, facilitdti privind returnarea si
schimbarea marfurilor, extinderea creditului asupra cumparatorului sau livrarea rapida.

e Prin asigurarea unui nivel de servire corespunzitor se intelege activitatea
desfacerilor 1n scopul reducerii efortului depus de cumparator pentru achizitionarea
produselor necesare satisfacerii trebuintelor personale. Acesta poate circumscrie: localizarea
punctelor de desfacere cu améanuntul, existenta unui sortiment disponibil in fiecare punct de
desfacere, amenajarea interioara a magazinului in scopul sporirii eficientei cumparatorului etc.

Intr-o abordare mai larga, functiile esentiale ale distributiei sunt™:

e A vinde, a livra produsul, convinge clientul de a cumpéra produsul si a i-1 inméana.

e A transporta: pe parcursul transportului (producator-consumator), produsul trece
prin diferiti intermediari (grosisti, detailisti, etc.).

e A stoca: constituirea stocurilor la nivelul fiecarui agent economic (de la producator
pana la detailist).

e A constitui oferta de marfuri propuse, spre alegere, consumatorului: gruparea in
acelasi loc de vanzare a unei diversitati de produse, provenind de la diferiti producétori.

e A asista, a informa clientul: asigurarea unei game de servicii Tnainte, in timpul si
dupa vanzare.

Existenta si orientarea formelor institutionalizate specializate — componente ale
procesului de distributie — pot fi explicate prin rolul pe care-1 au intermediarii de comert in
cadrul unui proces economic ce incheie un ciclu al productiei. Astfel:

- intermediarii apar in procesul schimbului pentru ca pot creste eficienta procesului
economic

- intermediarii de-a lungul canalului de distributic ajusteazd contradictia dinte
sortimentul industrial si cel comercial, prin performantele procesului de sortare

- intermediarii actioneaza concertat pentru formalizarea si rutinizarea tranzactiilor din
cadrul unui canal de distributie

* Munteanu C., Comertul international cu servicii, aspecte conceptual metodologice, Revista
economica, nr. 44/1985.
* Patriche D. (coord), Bazele comertului, Ed. Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1995.
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- intermediarii de-a lungul canalului de distributie existd, de asemenea, pentru a
facilita fluxul de informatii, in sprijinul cercetarilor de piata si ludrii deciziilor cu privire la
sortimentul comercial.

Procesul distributiei inglobeaza urmatoarele domenii:

e Circuitele si canalele de distributie — itinerariile pe care produsele le urmeaza in
drumul lor catre cumparétori si alegerea intermediarilor.

o Logistica distributiei (distributia fizicd): metodele si tehnicile care intervin in
transportul produselor fabricantului (producatorului) la locurile de vanzare.

e Organizarea i administrarea vanzarilor: gestiunea fortei de vanzare a unei intreprinderi
si contactul cu intermediarii.

e Promovarea vanzarilor si serviciul clientelei.

Distributia poate fi analizatd pe baza caracteristicilor circuitului de distributie si a
functiei comerciale a distributiei.

a) Caracteristicile circuitului:

= Canalele unui circuit: Un canal cuprinde intermediarii avand aceiasi naturd si
aceiagsi specializare.

= Talia circuitului — se masoara in numarul intermediarilor care intervin in circuitul
producédtor — consumator. Un circuit poate fi lung, scurt si direct.

= Circuitul este lung atunci cand mai mulfi intermediari participa la distributia
produsului (grosisti, detailisti, alti agenti).

= Circuitul este scurt cand, intre producator si consumator nu exista decat un singur
intermediar (detailist).

= Circuitul este direct dacd producatorul stabileste un contact direct cu consumatorii,
organizandu-si vanzarea produselor fara nici un intermediar: vanzarea la domiciliu, vanzarea
prin corespondentd, vanzarea in propriile sale magazine cu amanuntul.

Alegerea circuitului (lung, scurt sau direct) este o decizie importantd care std la baza
politicii de distributie. Ea depinde de natura produsului, de uzantele comerciale, de obiceiurile
de cumparare locale, de volumul si frecventa vanzarilor, de rentabilitatea organizarii distributiei.

b) Functia comerciald a distribugiei. Cunoscand functiile distributiei, apare evidenta
pozitionarea deosebita a doud categorii de intermediari care participand la formarea diferitelor
circuite de distributie indeplinesc functia comerciala: grosisti si detailisti. Caracteristicile
functiei de gros si functiei de detail 1si pun amprenta asupra proceselor tehnologice specifice
diferitelor tipuri de magazine si depozite de marfuri — ca verigi de baza prin care se asigura
realizarea acestor doua functii.

= Functia de gros

Functia de gros consta in a cumpara marfuri, in mod continuu §i in cantitati

importante, de la producatori sau importatori, in a stoca aceste marfuri pentru a
aproviziona la cerere, utilizatorii profesionali (comercianti, industriasi, mestesugari etc.).
Prin urmare, grosistul nu satisface nevoile consumului individual (personal). De altfel, se
intampla ca grosistul sa nu existe, dar functia Insasi raimane, fiind asigurata, in acest caz, de

catre producator In contact direct cu detailistul.

Grosistul indeplineste urmatoarele functii principale:

- cumpdrarea ferma in mari cantitati de produse (dispune de mijloace de transport si
depozite adecvate);
- selectia marfurilor in vederea constituirii unei oferta diferitelor categorii de clienti;
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- stocajul produselor intre perioada de fabricatie si momentul cand sunt cerute de catre
consumatori sau utilizatori

- formarea sortimentului comercial in functie de necesitati ferme ale comerfului de detail,

- revanzarea implicand formarea, mentinerea si dezvoltarea unei clientele.

Comertul de gros ocupa deci un loc important intre productie si consum, rolul sau
armonizator fiind cu atdt mai accentuat cu cat productia si consumul sunt sezoniere sau cu cat
se intensifica procesul de concentrare a comertului de detail prin aparitia marilor magazine de
specialitate (cu o ofertd de marfuri foarte diversificata).

* Functia de detail constd in aprovizionarea cu diferite marfuri pentru a le revinde
consumatorului final. Comertul de detail reprezinta veriga finala a distributiei prin care se
realizeaza contactul cu consumatorul. Diversitatea sa de forme de organizare evidentiaza cele
doua functii principale pe care le indeplineste: cumpararea si revanzarea.

Detailistul cumpara marfuri intr-o diversitate sortimentala care sa acopere nevoile
consumatorilor, ele la randul lor fiind foarte variate.

A revinde clientelei Inseamna nu numai sd pund marfurile la dispozitia acesteia, ci, in
egald masura, sa-i furnizeze anumite servicii: sfaturi in procesul alegerii marfii dorite, livrarea
la domiciliu, serviciu post — vanzare etc.

5.1.3. ROLUL ECONOMIC SI SOCIAL AL COMERTULUI
Obiectul activitatii comerciale 1l constituie marfa si operatiunile de vanzare —

cumparare aferente ei.

Pentru a raspunde 1n egald masura atat intereselor producatorilor de marfuri cat si celor
ale cumparatorilor, comertul trebuie sa indeplineasca un rol economic si social bine precizat,
care se concretizeaza intr-o serie de functii specifice. Rolul sau functiile economice ale
comertului vizeaza in principal miscarea fizica a marfurilor si procesele complexe de vanzare
— cumparare ale acestora, in timp ce rolul sau functiile sociale sunt legate de satisfacerea
necesitatilor de consum ale populatiei’.

I. Functiile economice ale comertului

1) Functia de realizare a mdrfurilor caracterizeazd insusi continutul activitatii
comerciale.

Prin functia de realizare a marfurilor, adicd prin vanzarea lor citre consumatori,
comertul recupereaza in forma baneasca, cheltuielile materiale si cele de munca vie efectuate
in procesele de productie si distributie, asigurand astfel premisele necesare pentru realizarea
complexului de operatii (un nou ciclu economic).

Functia de realizare a marfurilor asigura nu numai o circulatie monetara sanatoasa
(preturile finale la care se vand marfurile contin elemente de valoare datorate bugetului
statului (impozite indirecte) si profitul cuvenit participantilor la proces) dar si dezvoltarea
si diversificarea activitatilor economice si sociale.

Functia de realizare a marfurilor, in functie de modul in care ea se indeplineste,
influenteaza durata noilor cicluri economice, cunoscut fiind faptul cad timpul de circulatie
constituie o importantd componentad a acestora. Modificarea dimensiunilor §i structurii unui
ciclu economic se obtine prin: accelerarea vitezei de circulatie a marfurilor, scurtarea
cailor de distributie si promovarea formelor rapide de vanzare.

Realizarea acestei functii presupune asigurarea unei depline concordante intre masa si
structura marfurilor aduse in circulatie si necesitatile reale de consum stiut fiind faptul prin

> Munteanu C., Comertul international cu servicii, aspecte conceptual metodologice, Revista
economica, nr. 44/1985.
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vanzare marfurile se realizeaza nu numai ca valori economice dar si ca valori de intrebuintare
(satisfacerea unor nevoi de consum).

Rolul acestei functii sporeste in importantd pe masura cresterii si diversificarii productiei
bunurilor de consum, ridicarii puterii de cumparare si accentudrii exigentelor cumparatorilor.

2) Functia de echilibrare a ofertei cu cererea de marfuri.

(a) Realizarea acestei functii presupune in primul rand studierea continua a evolutiei
cererii de marfuri (volum si structurd in timp si spatiu), astfel incat pe aceastd baza comertul
sd exercite o influentd corespunzitoare asupra productiei pentru a o determina sa se adapteze
la nevoile de consum.

Aceastd influenta se realizeaza prin:

- contractele economice incheiate intre comert si productie

- participarea specialistilor din comert la elaborarea standardelor de calitate si la
omologarea produselor.

(b) Realizarea acestei functii face ca pe de altd parte, comertul sd caute sa influenteze
consumul pentru a-1 ridica la nivelul posibilitatilor tot mai largi care decurg din continua
dezvoltare si perfectionare tehnologica a productiei. Lipsa unei legaturi directe intre productia
fizica §i consumul propriu-zis obligd comerful (ca factor de echilibru) sd acumuleze si sa
pastreze cantitati importante de marfuri, sub forma de stocuri cu care sa satisfaca cererea pe
distanta si intervalul de timp ce despart productia de consum. Echilibrul intre oferta si cererea
de marfuri vizeaza nu numai ansamblul economic national, dar si fiecare zona geografica in
parte, cu importante implicatii in profil teritorial.

= In actiunea de prevenire a dezechilibrului posibil intre cererea si oferta de marfuri,
comertul desfasoara o serie de activitati specifice precum:

- studierea continud a cererii de marfuri a populatiei i cunoasterea preferintelor
acesteia In vederea influentarii productiei de bunuri de consum

- urmadrirea atenta a stocurilor proprii de marfuri (existente deja in refeaua comerciald)
in scopul cunoasterii cantitatilor si sortimentelor necesare pe fiecare grupa de marfuri

- distributia judicioasd a fondului de marfa in spatiu si timp, tindndu-se cont de
particularitatile teritoriale ale cererii populatiei si de specificul fiecarui sezon sau perioade din an

- asigurarea ritmicitdtii proceselor de aprovizionare, prin intermediul contractelor
economice §i prin mentinerea unui contact permanent cu furnizorii traditionali

- informarea curentd a producatorilor despre cererea potentiald, precum si a
consumatorilor despre produsele ce urmeaza a fi introduse in circulatie, actiune dublata de
orientarea cererii spre anumite sortimente pentru care existd conditii mai bune de productie si
facilitati de desfacere.

= Trebuie avut in vedere de asemenea ca raportul dinte cererea de marfuri si oferta este
o conditie esentiala pentru mentinerea echilibrului financiar, monetar si valutar. Daca oferta
nu corespunde cererii ca volum si structurd, existd riscul sid rdmand marfuri nerealizate,
disponibilitati banesti nefolosite si o parte din cererea de marfuri s ramana nesatisfacuta.

3. Functia de organizare a miscdrii mdrfurilor este o functie economica a comertului
impusd de faptul cd productia este separatd de consum, atdt in spatiu cat si in timp.
Satisfacerea consumatorilor si desfacerea marfurilor presupun o deplasare obligatorie a
acestora de la locurile de productie la cele de consum, in volumul, sortimentul si in momentul
in care se manifesti cererea populatiei. In conditiile economiei de piatd, prin organizarea
miscarii marfurilor, comertul infaptuieste distribuirea echilibratd a fondului de marfa in profil
teritorial §i pe sisteme comerciale, printr-un mecanism specific de autoreglare bazat pe
concurenta i pe obtinerea de profit.

4. Functia de productie, legata de pregatirea marfurilor pentru vanzare, reprezinta de
fapt o continuare a procesului de productie in sfera circulatiei. Pregatirea marfurilor pentru
vanzare constd in sortarea sau gruparea acestora dupa anumite criterii, alcatuirea sortimentului
comercial ce urmeaza a fi oferit consumatorului, finisarea aspectului exterior, divizarea cantitativa
in anumite proportii, ambalarea si preambalarea etc. Aceste operatiuni conditioneaza procesul
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de comercializare putdnd influenta volumul si structura desfacerilor de marfuri.

I1. Functiile sociale ale comertului®

In completarea rolului siu economic, comertul indeplineste si o serie de functii cu
caracter social, reprezentdnd un fenomen economico-social ce nu poate fi rupt de viata si
activitatea oamenilor.

1. Functia de aprovizionare cu marfuri a populatiei.

Prin contactul direct si permanent cu masa largd a cumparatorilor, comertul este in
masurd sd cunoascd operativ nu numai trebuintele de ordin financiar, dar si pe cele de ordin
estetic, spiritual si cultural ale populatiei. El poate si trebuie si vina in Intdmpinarea acestor
cerinte, oferind o gama cat mai diversificatd de marfuri, de calitate superioara — solutia in
acest sens fiind specializarea unitatilor comerciale (obiect de activitate) ca si extinderea si
diversificarea serviciilor post-vanzare.

2. Functia formativ-educativi — vizeazd modelarea cumparatorilor si a gusturilor
acestora, orientarea lor catre acele sortimente de marfuri care raspund cerintelor unui mod de
viata civilizat. Un important rol in acest proces revine reclamei comerciale care trebuie sa fie
activa (nu agresiva), stimulatoare (nu incitantd) si corecta (nu derutantd).

Actiunea educativa asupra cumparatorului are in vedere formarea unui comportament
economic adecvat economiei de piatd. Formarea sitului economic al cumparatorilor se gaseste
intr-o relatie directd cu nivelul de culturd si civilizatie si trebuie orientatd catre un consum
rational, stiintific determinat.

3. Functia de afirmare a principiilor de concurenti loiald — ce face referire la
producdtorii de marfuri, comercianti dar si la cumpardtori. Succesul afacerilor trebuie sd se
bazeze 1n primul rand pe ridicarea activitatilor economice la un nivel superior, pe competenta
si competitivitate, pe cinste §i corectitudine.

Concurenta loiald intre comercianti este in beneficiul cumparatorilor si implica o
atitudine plind de solicitudine, practicarea unor forme si metode adecvate de véanzare,
desfasurate 1n conditii civilizate.

5.2. COMERTUL CU RIDICATA

Comertul cu ridicata include toate activitatile implicate in vanzarea de bunuri sau
servicii catre cei care le cumpard pentru a le revinde sau pentru a le refolosi in scopuri
comerciale. In cea mai mare parte, bunurile destinate consumului final si, in unele situatii,
chiar cele gandite pentru consumul intermediar, parcurg, in prealabil, si o verigd apartinand
comertului cu ridicata, caruia 1i revine un rol important atat in circulatia marfurilor, cat si n
realizarea productiei si satisfacere nevoilor’.

5.2.1. CONTINUTUL ACTIVITATII DE COMERT CU RIDICATA

Comertul cu ridicata reprezintd un stadiu al circulatiei marfurilor, in cadrul céruia au loc
operatiuni de vanzare-cumpirare a marfurilor, in scopul revanzirilor ulterioare. In consecinta,
continutul activitatii de comert cu ridicata consta in achizitionarea de marfuri in partizi mari §i
desfacerea acestora, in partizi mai mici, dar asortate, catre comertul cu amanuntul si, Tn unele
cazuri, catre unitati care cumpara diferitele produse, in vederea prelucrarii lor ulterioare.

Activitatea ce se desfdsoard in cadrul acestei verigi prezintd cateva trasaturi specifice,
intre care mai importante sunt:

- actele de vanzare-cumpdrare au loc intre intreprinderi economice; spre deosebire de
activitatea ce se desfasoara in cadrul comerfului cu amanuntul, unde cumparatorul marfurilor

% Gilleta M., Les prix, politiques, strategies et tactiques des entreprises, Ed. Eyrolles, Paris, 1990.
7 Munteanu C., Comertul international cu servicii, aspecte conceptual metodologice, Revista economica, nr.
44/1985.
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este nemijlocit consumatorul sau reprezentantul acestuia, in cadrul activitatii de comert cu
ridicata atat cumparatorul, cat si vanzatorul marfurilor sunt intreprinderi sau diferite
organizatii economice, sociale si din administratia publica.

- n cadrul activitatii de comert cu ridicata, atdt cumpararile cat si vanzarile de marfuri
se realizeaza 1n partizi mari;

- activitatea de comert cu ridicata nu incheie circuitul economic al marfurilor, ci
mijloceste doar legatura dintre productie si verigd comerciald cu amanuntul. Veriga
comerciala cu ridicata genereaza o serie de imobilizari de fonduri, cheltuieli materiale si
banesti necesare intretinerii retelei de depozite, platii personalului etc. Trecand prin veriga
comerciala cu ridicata, marfurile rdman o perioada de timp mai indelungat in sfera circulatiei,
avand astfel o viteza de circulatie mai lenta.

Intreprinderile ce actioneaza in cadrul verigii comertului cu ridicata se caracterizeaza si
ele printr-o serie de trasaturi distincte:

- 0 prima caracteristica a intreprinderilor de comert cu ridicata se referd la faptul ca
acestea trebuie sa fie firme cu o mare acoperire financiara. Tinand seama ca intregul volum de
tranzactii comerciale se referd la partizi mari de marfuri, iar esalonarea comenzilor are in
vedere si perioade afectate de sezonalitate, cand o parte ce formeaza obiectul tranzactiilor
trebuie stocate un timp mai indelungat, intermediarul cu ridicata trebuie sa dispuna atat de
fonduri proprii, cat si de capacitatea de a contracta credite bancare pe termene mai mari;

- 0 a doua caracteristica are in vedere specializarea activitatii de comert cu ridicata pe
familii de produse. Specializarea respective este generate de natura produselor care formeaza
obiectul tranzactiilor realizate de intreprinderi, stiut fiind ca orice familie de produse ridica
probleme specifice de stocaj, depozitare si conservare a valorilor de intrebuintare;

- a treia caracteristica este data de faptul ca intreprinderile de comert cu ridicata intervin
atat in cadrul fluxului produselor realizate de producitorii indigeni, cét si de cei externi. In
conditiile in care producatorul este situat intr-o altd tara, intreprinzatorul cu ridicata poate
deveni importator direct, sub aspectul achizitiondrii marfurilor necesare aprovizionarii
comertului cu aminuntul. Intr-o asemenea ipostaza, el intrd in relatii comerciale atit cu
agentii economici pe piata bunurilor si serviciilor din cadrul tertelor piete externe, cat si cu
agentii economici care actioneaza in cadrul pietei schimburilor monetare. Acestea intrucat,
pentru realizarea diferitelor tranzactii comerciale cu parteneri strdini, se utilizeaza valuta
strdind sau alte instrumente de plata specifice schimburilor respective;

- o ultima caracteristica se refera la existenta unor servicii comerciale bine puse la punct
si incadrate cu un personal de nalta calificare. Data fiind importanta comenzilor, grosistii nu-
si pot permite a gresi asupra cantitatilor, calitatii sau a serviciilor anexe furnizate catre
producatori. Produsele de inalta tehnicitate, cum sunt cele electronice, informatice, optice etc.,
reclama specialisti de o calificare deosebita. Fractionarea partizilor, sortarea si asortarea
marfurilor, precum §i aprovizionarea comertului cu amanuntul necesita multa fortd de munca
calificata in compartimentele de ambalare a marfurilor, de conditionare si de expediere catre
toti detailistii. In plus, se are in vedere ci detailistii trebuie sa fie prospectati, sensibilizati si
convingi pentru a deveni clientii diferitilor grosisti. Pentru toate acestea este nevoie ca, in
cadrul serviciilor comerciale sa existe o puternica fortd de vanzare si o anumita retea de
reprezentanti, capabile a argumenta la fel de bine pe toate fronturile: tehnic, comercial si
financiar.

5.2.2. ROLUL ECONOMIC AL COMERTULUI CU RIDICATA

Tinand seama de faptul ca prin interpunerea sa in drumul marfurilor de la productie la
consum, comertul cu ridicata genereazd mobilizari de fonduri, cheltuieli suplimentare si o
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incetinire a vitezei de circulatie, este recomandabil ca atunci cand este posibil sé se procedeze
la o trecere a marfurilor de la producétor direct in reteaua comerciald cu amanuntul, ocolindu-
se astfel veriga cu ridicata. In frecvente cazuri insi, o astfel de circulatie este imposibila, fie
irationald din punct de vedere economic.

Data fiind complexitatea relatiilor generate de interventia comerfului cu ridicata in
fluxul produselor, rolul acestuia trebuie analizat pe ansamblul economiei, vazut atat in raport
cu producatorii, cat si cu comertul cu amanuntul.

In raport cu producatorii, sistemul de relatii bazat pe prezenta comertului cu ridicata
ofera o serie de avantaje, asigurdnd continuitatea activitdtii comerciale, o mobilitate
corespunzatoare in ceea ce priveste orientarea marfurilor in raport cu cererea, precum si
asigurarea unei forte de echilibru fara oscilatii puternice de la un sezon la altul sau de la o
zond la alta.

a. Datoritd faptului cid lanseaza si plateste comenzi care se referd la partizi mari de
marfuri, comertul cu ridicata permite producatorilor, prin alimentarea constantd a fluxurilor
financiare, sa-si continue fara intrerupere activitatea, evitandu-se astfel orice stagnare a
productiei.

b. Stocand mari cantitati de produse, comertul cu ridicata asigura producatorilor multiple
servicii logistice, eliberandu-i astfel de sarcinile depozitarii si conditiondrii marfurilor,
scutindu-i de cheltuieli materiale financiare si cu forta de muncd generate de procesul de
stocare, cat si de grijile permanente cu privire la asigurarea capacitatilor de stocare.

c. Comertul cu ridicata isi esaloneaza comenzile in timp, pornind de la informatiile pe
care le obtine prin intermediul unitatilor cu amanuntul, cu privire la evolutia si oscilatiile n
timp ale consumului.

d. Comertul cu ridicata, ca mijloc de legaturda intre comertul cu amanuntul si
producdtori, permite acestora din urma sa aiba informatii pretioase asupra modului in care le
sunt primite produsele.

e. Avand interese ca produsele producdtorilor cu care colaboreaza sd se vanda in per-
manentd, comertul cu ridicata participa active la schimbarea vanzarilor respective, prospectand
detailistii, stabilind si realizand cataloage, documentatii, punand, daca este cazul, chiar proprii
specialisti sa realizeze cercetari de piata.

f. Comertul cu ridicata poate participa la campanile de promovare a vanzarilor alaturi
de diferitele categorii de revanzatori si, Intr-un mod general, la toate formele de actiune
capabile de a ajuta detailistii si, deci, in ultima analiza, de a antrena consumatorul.

Fata de comertul cu amanuntul, rolul economic al comertului cu ridicata este dat de
catre o serie de avantaje®:

a. Comertul cu ridicata joaca un rol foarte important in ceea ce priveste informarea
detailistilor. Unii dintre comerciantii cu amanuntul, din afara marilor aglomeratii, sunt slab
informati sau total ignorati atat de catre producdtorii indigeni, cat si, mai ales, de catre cei
straini. Prin documentatiile realizate si prin diversele cataloage elaborate, grosistii ii
informeaza permanent si 1i ajuta in obtinerea partizilor de marfuri necesare.

b. Grosistii, care se aprovizioneaza vagonabil sau cu mijloace auto la intreaga capacitate,
fractioneaza respectivele cantitati de marfuri si livreaza spre comertul cu amanuntul, la unita-
tile apropiate, in cantitatile exacte pe care acestea le pot stoca sau le pot vinde intr-o unitate de
timp, corespunzator posibilitatilor financiare.

Intermediarii comertului cu ridicata sunt utilizati cand acestia reusesc sa fie mai
eficienti in urmatoarele directii:

1. vanzarea §i promovarea produselor, avandu-se in vedere ca respectivii agenti, prin
personalul calificat din sectorul vanzari ofera producatorilor posibilitati operationale de a intra
in relatii comerciale cu un numar mare de mici intreprinzatori cu cheltuieli substantial mai
reduse;

8 Lepage H., La nouvelle economie industrielle, Ed. Hachette, Paris, 1989.

83



2. asigurarea sortimentelor necesare comerciantilor cu amanuntul, comerciantii cu
ridicata avand capacitatea de a alege diferitele articole;

3. fragmentarea loturilor mari, atunci cand este necesara in procesul de comercializare,
segmentarea in loturi mai mici §i pregatirea unor partizi usor de comercializat pentru firmele
aprovizionate; depozitarea marfurilor cand este vorba de fluxuri comerciale care presupun
stocari temporare de marfuri;

4. finantarea unor tranzactii, specificul activititii impunidnd In unele situatii ca
intreprinzatorii din comertul cu ridicata sa fie capabili a oferi marfuri pe credit clientilor lor,
iar in alte cazuri de a le comanda furnizorilor anticipat o serie de marfuri, platindu-si
concomitent facturile;

5. informarea cu privire la conjuncturile pietei, comerciantii cu ridicata trebuind sa
ofere, atat furnizorilor, cat si clientilor, informatii referitoare la activitatile concurentilor, la
noile produse aparute pe piatd, la evolutia preturilor;

6. serviciile si consultantd de management, 1n aceasta privin{a, avandu-se in vedere, in
special, comerciantii cu amanuntul care pot beneficia de sprijin in ceea ce priveste pregatirea
personalului, amenajarea magazinelor, gestiunea stocurilor, prezentarea marfurilor.

Pentru viitor, specialistii considera ca rolul economic al comertului cu ridicata va spori,
cunoscand 1nsa o oarecare restructurare a functiilor sale, accentul mutandu-se pe functia fizica
si logisticd, functie financiara si functia de informare.

c. comertul cu ridicata permite, in frecvente cazuri, detailistilor sa beneficieze de preturi
mai joase decét daca s-ar aproviziona de la producétor, ca urmare a sistemelor de remize care
nu se acorda decat pentru achizitionarea unor cantitati foarte mari

d. prin faptul cd se poate adresa unui singur grosist si nu unei multimi de furnizori,
comerciantii cu amanuntul au §i avantajul simplificarii si usurdrii muncii administrative
generate de intocmirea comenzilor, facturilor, receptii, corespondenta diversa etc.

5.2.3. FUNCTIILE COMERTULUI CU RIDICATA

Functia comertului cu ridicata constd in asigurarea legaturilor dintre producatorii si
comerciantii cu amanuntul, grosistii avand fatd de detailisti, cam acelasi rol pe care detailistul
il are fatd de consumator. Functia respectiva capatd adevaratul contur, dacad se mai tine seama
ca departarea dintre producatori i comerciantii cu amanuntul nu se margineste doar la distanta;
trebuie avute n vedere, concomitent, si alte aspecte cum ar fi: imposibilitatea detailistilor de a
comanda cantitati mari de marfuri, lipsa posibilitatilor de stocaj, lipsa informatiilor “la zi” cu
privire la structura fondului de marfa pus la dispozitie de catre diversi furnizori, slaba
cunoagtere a complexei structuri a sistemelor de transport utilizate pentru aprovizionarea din
diverse zone si tari’.

Tinand seama, deci, de locul comertului cu ridicata in cadrul circuitelor comerciale,
trebuie subliniat cd acestuia 1i revin urmatoarele functii specifice:

1. cumpararea unor partizi mari de produse si concentrarea unor fonduri de marfuri de
la un numéar mare si divers de producétori din cadrul pietei interne sau de pe diverse piete
externe, In vederea aproviziondrii fara intrerupere si in sortiment variat a comertului cu
amanuntul, precum si a altor categorii de cumparatori;

2. stocarea unor mari cantitdti de marfuri in vederea asigurarii unei esalonari normale a
fluxului de produse catre detailisti si, in continuare, a fluiditatii vanzarilor citre consumatori,
prin eliminarea rupturilor intervenite in procesul de aprovizionare ca urmare a sezonalitatii
productiei, lipsei de informatii, diverselor situatii conjuncturale, blocaje financiare in cadrul
intreprinderilor producatoare etc. Pentru aceasta, societatile din cadrul comertului cu ridicata
trebuie: sd-si imobilizeze mari sume de bani, corespunzator valorilor din stoc; sa asigure
depozite de mare volum sau suprafatd; sa doteze depozitele cu instalatii speciale necesare

° Patriche D. (coord), Tratat in economia comertului, Ed. Eficient, Bucuresti, 1998.
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conservarii in bune conditii de temperatura, grad de luminozitate si umiditate; sa asigure
energia necesard, ciat si procurarea si utilizarea instalatiilor speciale ce genereaza costuri
foarte ridicate, ele trebuind astfel incluse in preturile de vanzare a marfurilor;

3. Transformarea sortimentului industrial, format din partizi mari de produse de un
anumit fel (marime, culoare, model, etc.), livrate de fabrici, in sortiment comercial
corespunzator varietatii cererii populatiei.

4. Revanzarea marfurilor in cantitati mai mici catre comerciantii cu amanuntul. Conco-
mitent cu transformarea sortimentului industrial n sortiment comercial, grosistii fractioneaza
partizi mari de marfuri primite de la producatori, sau pe cele stocate, in partizi mici pe care le
distribuie , pe baza de comenzi, catre detailisti, indiferent de locul in care acestia au resedinta
si raza de activitate.

5. Cercetarea permanenta a pietei si studierea indeosebi a evolutiei cercetarii de marfuri
a populatiei si a utilizatorilor industriali in vederea informarii producatorilor, orientarii
fluxurilor de marfuri, imbunatatirii structurii distributiei, a mijloacelor de promovare si pentru
realizarea unor previziuni care sa stea la baza propriei activitati in perioadele viitoare.

6. In cadrul comertului cu ridicata, o sectiune aparte o formeaza comertul industrial.
Functia grosistilor industriali, ca intreprinderi specializate care distribuie industriagilor sau
utilizatorilor profesionali diferite produse tehnice, furnituri industriale, produse semifinite si,
in unele cazuri, chiar materii prime, consta, in primul rand, in a asigura circuitul de distributie
al produselor respective si, in al doilea rand, in realizarea logisticilor comerciale specifica
fiecarui produs.
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Capitolul 6

ECONOMIA SERVICIILOR

6.1. NECESITATEA SI SFERA DE CUPRINDERE A SERVICIILOR

6.1.1. CARACTERISTICILE SERVICIILOR

Serviciile — domeniu particular de activitdti in cadrul economiei — imbraca o serie de
trasaturi caracteristice, decurgand din specificul muncii desfasurate in aceasta sferd, trasaturi
ce permit identificarea lor si care pot constitui totodata, criterii de delimitare fata de celelalte
componente ale activitatii economice si sociale.

Pornind de la faptul cd sfera serviciilor este foarte largd si eterogend, se impune
mentiunea ca aceste trasaturi nu se regasesc, in totalitatea lor, la fiecare tip de serviciu in
parte, exceptiile neafectind insd abordarea lor unitard. Ocupandu-se pe larg de aceastd
problemi, numerosi specialisti au pus in evidentd o serie de caracteristici ale serviciilor. In
general, existd o cvasi-unanimitate In privinfa continutului acestor caracteristici, deosebirile
referindu-se mai mult la modul cum sunt denumite. Mai adecvata pare a fi prezentarea facuta
de Ph. Kotler, regasitd de altfel la multi alti autori. Potrivit acestuia'’, caracteristicile
serviciilor sunt: intangibilitatea, inseparabilitatea; variabilitatea §i perisabilitatea.

1. Intangibilitatea serviciilor este unanim consideratd de specialisti ca fiind
caracteristica esentiald a serviciilor. In esents, intangibilitatea serviciilor exprimi faptul ci
acestea nu pot fi vazute, gustate, simtite, auzite sau mirosite inainte de a fi cumpérate”. Daca
un bun material este un obiect, un lucru, serviciul este, In esentd, o activitate. Deci, daca un
bun material se autodefineste, un serviciu - nu. Intangibilitatea serviciilor obliga consumatorii
potentiali sa fie atenti la partile tangibile, vizibile, cu alte cuvinte la ,, evidentele “serviciilor.
De aceea prima sarcind a managerului unei intreprinderi de servicii este de a evidentia partile
vizibile ale serviciului in cel mai avantajos mod, ca o primi imagine a acestuia. In literatura
de specialitate sunt sugerate o serie de modalitdti de a sublinia aspectele concrete ale unui
serviciu. Astfel, dupd unii autori'?, acestea se referd la ambianta in care serviciile sunt
produse, comunicatiile si pretul:

a) Ambianta in care este prestat un serviciu reprezintd un prilej pentru formarea unei
prime imagini a serviciului. O serie de factori estetici (arhitectura unei cladiri, design-ul
mobilei, culorile) pot influenta pozitiv atitudinea consumatorilor. O deosebitd importanta
pentru vizualizarea serviciului o are componenta umana a mediului — personalul firmei. Asa
cum in cazul bunurilor materiale prezentarea este, in multe cazuri, hotaratoare pentru
cumpararea acestora, in cazul serviciilor, unde produsul este asociat cu persoana prestatorului,
personalul are un rol asemanator, dacd nu mai important;

b) Comunicatiile cu privire la serviciu reprezintd o altd modalitate de evidentiere a
acestuia. Ele pot proveni din partea firmei prestatoare sau a altor agenti interesati si au o
influentd deosebita asupra deciziei de cumparare. Prin publicitate, relatii publice, vanzarea
personald se transmit mesaje despre servicii. In esentd, firmele trebuie si orienteze
comunicatiile astfel incat sa evidentieze ceea ce este vizibil si sa anunte imbunatatirile aduse;

¢) Pretul este folosit de consumatori ca un indicator de baza al calitatii serviciilor, unde
absenta aspectului conferd pretului ,, imputerniciri “speciale in privinta aprecierii calitatii
acestuia. In acest context, stabilirea unui pret real este foarte importanti, mai ales in cazurile
in care prestarea unui serviciu difera substantial de la o firma la alta si unde riscul de a
cumpadra un serviciu de slaba calitate este ridicat;

10 ph, Kotler - Principles of Marketing (second edition), Prentice Hall; Inc, Englewood Cliffs, 1983, p. 592-594.
" Tbidem - op. cit., p. 592.
12 Berry, Leonard, L; Parasuraman, A - Services Marketing is Different, Business, nr. 30/1980, p. 94.
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2. Inseparabilitatea serviciilor se exprima prin aceea ca prestarea lor are loc simultan
cu consumul. Drept urmare, calitatea serviciului este inseparabild de calitatea prestatorului.
Aceasta legatura este mai puternicd la unele servicii cum sunt cele medicale, financiare,
culturale, educationale etc.;

3. Variabilitatea serviciilor, denumiti de alti autori eterogenitate13 , semnifica
imposibilitatea repetarii acestora in mod identic de la o prestatie la alta, deoarece ele depind
de persoana care le realizeaza, de locul si momentul in care sunt prestate etc. Variabilitatea
este perceputa de cdtre consumatorii care incearcd s obtind cat mai multe informatii in
legatura cu prestatorul (sau intreprinderea prestatoare) inainte de a lua o decizie finala. Acest
fapt demonstreaza ca variabilitatea are influente deosebite asupra calitatii serviciilor, facand
dificila asigurarea si standardizarea lor;

4. Perisabilitatea serviciilor reprezintd capacitatea acestora de a nu fi stocate sau
inventariate'*. Ca o consecintd, in industria serviciilor, prestatiile nu pot fi, deci, inmagazinate
si folosite in perioadele de varf. In particular, putem afirma ci intangibilitatea si inseparabilitatea
au o influentd mai mare decat perisabilitatea i variabilitatea, acestea din urma influentand in
special distributia, respectiv produsul si promovarea.

6.1.2. SERVICIILE SI SECTORUL TERTIAR

In conexiune cu abordirile teoretice anterioare, trebuie aritat faptul ci preocupirile
pentru delimitarea sferei serviciilor, pentru definirea continutului si caracterului si, mai ales,
pentru exprimarea unitarda a tuturor serviciilor - de o mare eterogenitate si complexitate, de
altfel - si-au gasit reflectarea in acceptarea teoriei clasificarii sectoriale a ramurilor economiei,
drept punct de pornire in stabilirea sferei de cuprindere a serviciilor, a sensurilor sale de
evolutie.

Aceasti clasificare a fost realizati de Colin Clark'® in 1940, avand la bazi impértirea pe
care Allen Fisher'® o face in 1926, economiei nationale in vederea efectudrii unor cercetiri
statistico-matematice.

Ulterior, in 1945, eca este perfectionatd de Jean Fourasti¢'’, considerat de altfel si
intemeietorul clasificarii sectoriale a ramurilor economiei. Conform acestei teorii, economia
se Tmparte in trei sectoare avand comportament economic diferit:

& Sectorul primar — ce cuprinde agricultura, vanatoarea si pescuitul, respectiv
industria extractiva (componenta care, dupad acceptiuni mai recente, este inclusa in sectorul
secundar);

¢ Sectorul secundar — alcatuit din activitatile industriei prelucratoare (si, potrivit unor
opinii, si constructiile);

¢ Sectorul tertiar — ingloband toate celelalte activitati desfasurate in economie, sector
corespunzind sferei serviciilor.

In privinta comportamentului economic, acesta este caracterizat prin nivelul si dinamica
productivitatii muncii - criteriu de baza al clasificarii, prin nivelul progresului tehnic si, in
special, prin receptivitatea fatd de acesta. Astfel, se considera ca in sectorul primar nivelul si
cresterea productivitatii muncii se situeaza la cote medii, in sectorul secundar la cote ridicate,
iar in sectorul tertiar la cote modeste. De asemenea, sectorul secundar este apreciat ca
inregistrand cel mai inalt grad de patrundere a progresului tehnic, in timp ce tertiarul este
caracterizat ca fiind total nereceptiv fatd de acesta.

Astfel conceputa, clasificarea sectoriald a ramurilor economiei are deosebite semnificatii
teoretice si practice, mai ales in privinta cuprinderii si analizarii ca un tot unitar a activitatilor

Bpride, W; Ferrell, OC - Marketing-Concepts and Strategies, Haughton, Boston, 1991, p. 704.
“Pride, W; Ferrell, OC - ibidem

13 C. Clark - The Conditions of Economic Progress, London, 1941.

' A.G.B. Fisher - The Class of Progress and Security, 1926.

17]. Fourastié - Le grand éspoir du siecle, Gallimard, Paris, 1963
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sociale utile, a ramurilor si domeniilor vietii economico-sociale, a reflectarii legaturilor lor
interfunctionale, a evidentierii modului in care se grupeaza activitatile din sfera productiei
materiale si din afara acestora etc. Ea prezinta insa si unele /imite, determinate, in principal,
de inconsecventa aplicarii criteriilor, de adaptarea lor la evolutia realitatii economice etc.

Una din limite, cu efect direct asupra problemei supusa atentiei, constd in faptul ca
sectorul tertiar se dovedeste prea ,,stramt “pentru a cuprinde in totalitate serviciile. Desi, n
concordantd cu modelul initial, identitatea dintre sfera serviciilor si sectorul tertiar este, in
general, acceptatd, In literatura de specialitate existd puncte de vedere diferite cu privire la
continutul sectoarelor si chiar in privinta numarului acestora si, indirect, In raport cu sfera de
cuprindere a serviciilor. Astfel, activitatile de natura serviciilor care servesc productia
materiald si sunt integrate acesteia (se desfagoara in interiorul intreprinderilor producitoare de
bunuri si de multe ori nu pot fi disociate si evidentiate separat de productia propriu-zisd) sunt
cuprinse in ramurile respective - industrie, agricultura, constructii - si, deci, in sectoarele I si
II. Astfel de servicii se referd la repararea constructiilor si utilajelor, automatizarea unor
lucrari, culegerea si prelucrarea informatiilor, management, protectia mediului, cercetarea
stiintifica etc.

Prin urmare, se poate aprecia ca sfera serviciilor este mai larga, mai cuprinzatoare decat
sfera sectorului tertiar, ingloband o serie de activitati nemateriale desfasurate in sectoarele
primar si secundar (figura 6.1).

Totodata, trebuie aratat ca dimensiunile sferei serviciilor se modificd permanent, in
sensul largirii ei, atat ca rezultat al cresterii nevoii de servicii, cit si pe seama productiei
materiale a transformarilor ce au loc 1n structura acesteia (sectorul primar si secundar).

Sectorul
terfiar

secundar

Figura 6.1. Sfera de cuprindere a serviciilor

O alta limitd a modelului initial al clasificarii sectoriale se refera la criteriile de separare a
ramurilor pe sectoare si, in mod deosebit, la receptivitatea mai scazuta a tertiarului, respectiv a
serviciilor, fatd de progresul tehnic. Acest punct de vedere este infirmat de realitate care
demonstreaza patrunderea progresului tehnic in toate domeniile vietii economice si sociale, deci si
in sfera serviciilor. Insusi aparitia si expansiunea serviciilor reprezinti consecinta directd a
progresului tehnic, iar pe de altd parte, acesta nu poate fi conceput fard dezvoltarea
corespunzatoare a serviciilor de Invatamant, cercetare stiintifica, informatica, telecomunicatii etc.
De asemenea, are loc astdzi un proces de modernizare prin informatizare si introducerea de noi
tehnologii, a unui numar tot mai mare de servicii (firme prestatoare), tocmai ca efect al
receptivitatii lor fatd de progresul tehnic'®.

Dezvoltarea si multiplicarea serviciilor, aparitia de noi categorii, precum si ritmurile
diferite de evolutie ale activitatilor componente ale sferei serviciilor, au accentuat
eterogenitatea acesteia, determinand noi abordari.

Una dintre ele se referd la scindarea tertiarului, respectiv la desprinderea din cadrul lui
a unor servicii cu caracter special §i constituirea lor intr-un sector distinct — sectorul
cuaternar.

'8 St. Roach - The Restructuring of American Services, in The Economist, 2-8 II
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Potrivit primelor delimitari, in sectorul cuaternar au fost cuprinse ramurile cele mai
dinamice ale serviciilor, cele purtitoare de progres, precum: cercetarea stiintifica, invatamantul,
mai recent,a fost introdus si ,,sectorul informatic“cu tot ce cuprinde el — productia de soft-uri,
tehnici de interconectare, telecomunicatii, actiune la distanta tec'.

Alti autori dau un sens mai larg acestui sector, incluzand aici, pe langa cele mentionate,
si sandtatea, cultura, educatia, activitatile legate de timpul liber, ceea ce i-a condus la
denumirea cuaternarului ca ,, sector al grijii pentru om *

In concluzie, se poate accepta ca, dincolo de limitele si imperfectiunile deja prezente,
sectorul serviciilor, prin dimensiuni §i trasaturi definitorii, exprimd cel mai fidel sfera
serviciilor.

Pornind de aici, 1n analizele ulterioare cu privire la locul si rolul serviciilor se va face
apel la identitatea sferei serviciilor cu sectorul tertiar, informatiile existente nepermitand
evidentierea si separarea serviciilor din componenta celorlalte sectoare.

In acelasi timp, trebuie subliniat ca aceasti acceptiune, relativ mai limitatd nu va afecta
concluziile referitoare la sensurile de evolutie si dinamica sferei serviciilor.

6.2. OFERTA SI CEREREA DE SERVICII
6.2.1. VALOAREA ADAUGATA DE SERVICII

Importanta serviciilor In economie si ponderea lor in P.I.B. evidentiaza tendinta de
crestere a valorii addugate de servicii la nivel macroeconomic prin insumare a valorilor
adaugate realizate la nivel microeconomic. Asemenea altor sectoare ale economiei, valoarea
adaugata de servicii (VA) se obtine ca diferentd intre produsul global (PG) si consumul
intermediar (CI).

VA =PG-CI

La nivelul unei intreprinderi in general, valoarea adaugata se calculeaza ca diferenta
intre vanzari si cumparari in timp ce pentru firmele cu activitate de intermediere produsul
global este reprezentat de adaosul comercial (comisionul) pe care acestea il percep.

In aprecierea contributiei la crearea PIB si implicit in calculul valorii adiugate de
servicii apar o serie de dificultati.

O problema dificila in acest sens face referire la neluarea in calcul a valorii economice
a serviciilor gratuite. Astfel Bertrand de Jouvenel reproseazd economistilor cad omit din
calculele lor serviciile gratuite ,,prezentand astfel o imagine deformati a realitatii*'.

Pretul platit masoara si recunoaste faptul ca efortul unui om pune la dispozitia altora
,.bunuri® sau ,,servicii“. Acolo unde nu este pret nu exista nici dovada serviciului prestat sau a
avantajului obtinut, nu existd nimic ,.care sid ofere priza analizei stiintifice” subliniaza
Bertrand de Jouvenel.

La aceastd problemd o solutie propune profesorul Colin Clark si anume: stabilirea
pretului serviciilor ce nu sunt platite prin comparare cu servicii similare efectuate de persoane
platite.

O alta dificultate face referire la evaluarea evolutiei valorii addugate de servicii in timp.
Unii economisti considerd cresterea valorii addugate de servicii ca ,,fictiva“ corespunzand
unei cresteri de presuri, facandu-se afirmatia chiar ca serviciile ar constitui un factor
inflationist. Numai ca nu se ia in considerare influenta pe care cresterea calitatii o are asupra
cresterii preturilor.

Multi autori sustin ideea ca productia si valoarea addugata a serviciilor se poate evalua
numai in preturi curente.

' J.P.Flipo - Le management des entreprises de services, Les Editions d ‘Organisation, Paris, 1984, p.36.
2 R Richta (coord.) - Civilizatia la rascruce, Ed. Politica, Bucuresti, 1970, p.151.
2! Bertrand de Jouvenel — Progresul in om, Ed. Politica, Bucuresti, 1983, p 29
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Daca poate fi gasitd o exprimare fizicd a volumului productiei pe baza cantitatilor
existente,aceasta ar putea fi evaluatd in preturi constante (comparabile).

Valoarea adaugata de servicii poate fi masurata in preturi constante folosind ,,metoda
deflatiei® sau ,,metoda extrapolérii“zz.

Metoda deflatiei — constd in eliminarea influentei inflatiei (a cresterii preturilor),
pornind de la datele perioadei curente, iar prin metoda extrapolirii pornindu-se de la datele
perioadei de baza, se extrapoleaza volumul cantitativ al productiei.

Se poate deflata, respectiv extrapola un singur indicator implicat in calculul valorii

eyt g

adaugate de servicii in preturi constante:

Metoda Un singur indicator Ambii indicatori
Deflatie Deflatie simpla Deflatie dubla
Extrapolare Extrapolare simpla Extrapolare dubla

Acest tabel poate fi extins, in sensul ca produsul global (PG) poate fi extrapolat, in timp
ce consumul intermediar (CI) poate fi deflatat si invers.

I. Cand dispunem de informatii asupra cantitatilor si presurilor, valoarea adaugata in

perioada de baza VAOQ se poate calcula astfel:
VA0 = QPGO x PPGO [] QCIO x PCIO

unde:

OPGQO = cantitatea produsului global in perioada de baza

PPGO = pretul produsului global in perioada de baza

QCIO0 = cantitatea consumului intermediar in perioada de baza

PCIO0 = pretul consumului intermediar in perioada de baza

Valoarea adaugata in perioada curenta se calculeaza astfel :
VA1l =QPGI1 x PPG1 — QCI1 x PCI1

unde:

QPG1 = volumul global 1n perioada curentd

PPG1 = pretul produsului global in perioada curentd

QCI1 = cantitatea consumului intermediar in perioada curentd

PCI1 = pretul consumului intermediar in perioada curenta

II. Calculul valorii adaugate de servicii in preturi constante prin metoda deflatiei simple;
poate fi realizat dupa formulele:
VA= YAL
IPPG
unde:
VA'TI[= valoarea addugata in perioada curentd in preturi constante
VAL = valoarea adaugata 1n perioada curenta in preturi curente
IPPG = indicele pretului produsului global,

unde:
IPPG = PPGL
PPGO
VA"l = VAI_
IPCi
unde:

VA'l = valoarea adaugatd in perioada curenta in preturi constante IPCI = indicele
pretului consumului intermediar

22 M. Ioncicd, coord — Economia serviciilor, Ed. Uranus, Bucuresti, 1999, p 140
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PCIl1
PCIO
In cazurile prezentate se accepti compromisul ci acest consum intermediar este deflatat
cu indicele preturilor PG (a), respectiv PG este deflatat cu indicele pretului lui CI (b).
Situatia deflatiei duble presupune ca fiecare indicator ce intervine in calculul valorii
adaugate (VA) sa fie deflatat cu indicele de pret corespunzator, astfel:
var PGL_ CIl
IPPG [IPCI
Astfel, in locul deflatarii valorilor curente se pot extrapola valorile perioadei de baza ale
produsului global sau consumului intern (metoda extrapoldrii simple) mentinand preturile
constante. In situatia aceasta, valoarea addugata in preturi constante este:

VA*1 = VAO x IQPG

IPCi=

unde:
IQPG = indicele de volum al produsului global
10pG = P61
QpGO
VA**2=VAOxIQCI
unde:
1QCI = indicele de volum al consumului intermediar
QCil
IQCl=——
Q QCi0

In cazul extrapolarii duble formula de calcul este urmitoarea:
VA***1=PGO0 x IQPG — CI x IQCI

Exista trei situatii ce implicd alegerea intre deflatie si extrapolare:

1) informatii complete asupra valorilor, cantitatilor si preturilor

2) informatii complete asupra preturilor

3) informatii complete asupra cantitatilor

In primul caz, metodele extrapolarii si deflatiei conduc la aceleasi rezultate.

Operatiunile impozabile in sectorul serviciilor sunt: prestatiile de servicii; transferul
proprietatii bunurilor imobile Intre agentii economici, precum si Intre acestia si institufii
publice sau persoane fizice; operatiuni asimilate cu prestari de servicii; importul de servicii.

In sensul taxei pe valoare adiugata, prin prestare de servicii impozabililor se intelege
orice activitate rezultata dintr-un contract prin care o persoana fizica sau juridica se obligd sa
execute o munca manuald sau intelectuald in scopul obtinerii de profit si care nu reprezinta
transferul dreptului de proprietate asupra bunurilor mobile sau imobile.

Nu se cuprind in sfera de aplicare a TVA activitdtile efectuate de:

a) Organizatiile care desfasoard activitati de naturd religioasa, politica sau civica;

b) Asociatiile fara scop lucrativ, pentru activitatile ce au caracter social-filantropic

¢) Organizatiile sindicale, pentru activitatile legate direct de apararea colectivd a
intereselor membrilor lor;

d) Institutiile publice pentru activitatile lor administrative, sociale, educative, de
aparare, ordine publica, siguranta statului, culturale si sportive.

Persoanele juridice de mai sus sunt supuse TVA,pentru operatiuni efectuate in mod
sistematic,direct sau prin unitati subordonate, pentru obtinerea de profit.

Pe langa acestea, existd operatiuni scutite de TVA, cum ar fi prestarile de servicii
efectuate in tara de**:

¢ unitatile sanitare si de asistenta sociala;

2 H.G nr. 512 cu privire la aprobarea Normelor pentru aplicarea O.G nr. 3/ 1992 privind taxa pe valoare
adaugatd MO nr. 344/ 11 septembrie 1998

 Ordonanta de urgenti a Guvernului Romaniei privind modificarea si completarea unor reglementiri referitoare
la TVA, MO nr. 649 / 30 decembrie 1999
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¢ unitatile din sistemul national de invatdmant;

¢ unitatile ce desfasoara activitati de cercetare-dezvoltare;

¢ casele de economii, fondurile de plasament, casele de ajutor reciproc, cooperativele
de credit si alte societati de credit, casele de schimb valutar;

¢ societatile de investitii financiare, de intermediere financiara si de valori mobiliare;

¢ Banca Nationald a Romaniei, pentru operatiunile specifice reglementate in mod
expres de Legea nr.101/1998 privind Statutul Bancii Nationale a Romaniei ;

¢ bancile, persoane juridice romane, constituite ca societati comerciale, sucursale din
Romania ale bancilor, persoane juridice strdine, precum si alte persoane juridice autorizate
prin Legea bancara nr. 55/1998, cu exceptia unor operatiuni cum ar fi: operatiunile de leasing
financiar;inchirierea de casete de siguranta etc.;

¢ Fondul de garantare a depozitelor in sistemul bancar, Fondul Roman de Garantare a
Creditelor pentru Intreprinzatori Privati—S.A. si Fondul de Garantare a Creditului Rural—
S.A.;

¢ Societatile de asigurare si/sau reasigurare inclusiv cele de intermediere in astfel de
activitati;

¢ Compania Nationald ,,Loteria Nationala“— S.A. si agentii economici autorizati de
Comisia de coordonare, avizare si atestare a jocurilor de noroc, pentru activitatile de
organizare si exploatare a jocurilor de noroc.

Sunt de asemenea, scutite si alte operatiuni, printre care amintim:

¢ cditarea, tipdrirea §i vanzarea de manuale scolare si de carti,ziare si reviste,
indiferent de modul de realizare-directa, prin intermediari, pe baza de abonament, activitatile
posturilor de radio si televiziune, productia de filme exclusiv activitatile cu caracter de
publicitate si reclama;

¢ activitatile specifice desfasurate in zona liberd de agentii economici autorizati in
acest scop;

¢ activitatile agentilor economici cu o cifra de afaceri de pana la 50 mil. lei anual.

Pentru operatiunile de servicii impozabile in Romania se aplicd urmatoarele cote de
impozitare:

¢ Cotade 19%

¢ Cota0

Cota de 19% se aplica prestarilor de servicii pentru care locul prestdrii este situat in
Romania si din import, cu exceptia celor scutite potrivit legii.

Cota 0 se aplica serviciilor efectuate de agentii economici cu sediul in Roménia,
contractate cu beneficiari cu sediul sau domiciliul in strainatate; exportului de bunuri, efectuat
de agentii economici cu sediul in Romania; transportului international in si din strdinatate,
efectuat prin curse regulate de agentii economici autorizati, precum si prestarilor de servicii
legate direct de acesta; transportului de marfuri si de persoane, in si din porturile si
aeroporturile din Romania, cu nave si avioane romanesti, comandate de beneficiari cu sediul
in strainatate s.a.

6.2.2. TARIFELE PENTRU SERVICII*®

Tariful este denumirea uzuald pentru a desemna valoarea pe piati a unui serviciu. In
afara notiunii de tarif se mai foloseste si pentru unele servicii notiunea de pref, de exemplu
pentru serviciile de alimentatie publica.

Se mai intdlneste, de asemenea, denumirea de taxa, pentru servicii a caror valoare intra
in competenta de stabilire a organelor financiare. Taxa are caracter fiscal si se varsa la bugetul
statului. Cateva exemple 1n acest sens sunt: taxa pentru urbanism, pentru folosirea autostrazii,
pentru parcare, pentru folosirea reclamelor si firmelor luminoase etc.

M. Tonica ,op. cit., p 135 - 140
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Redeventa, o altd notiune legatd de plata serviciilor, reprezintd contravaloarea
serviciilor legate de achizitionarea de licente sau know-how, plata facdndu-se sub forma unei
cote procentuale din cifra de afaceri obtinuta cu licenta achizitionata.

In economia de piata, tarifele serviciilor, ca si preturile bunurilor sunt stabilite liber, prin
negociere intre vanzator si cumparator.

Astfel, asa cum aratd Michel Didier ,,in tratatul de pace care fixeaza fiecare pret sunt
doud parti care trebuie puse de acord: vanzitorul si cumparatorul?.

Din punct de vedere al vanzatorului, decizia de stabilire a tarifului trebuie sa tind
seama de cheltuieli (de productie si comercializare), de cotele de impozite si taxe care trebuie
acoperite de tarif, precum si de marjele de profit scontate de producator si/sau comerciant
(intermediar).

Alti factori importanti care influenteaza aceasta decizie sunt: raportul intre cerere si
oferta pentru serviciul respectiv si tarifele practicate de concurenta.

Cu toata valabilitatea generald a acestor criterii, trebuie totusi subliniat ca, datorita
nematerialitatii $i neomogenitatii serviciilor pe de o parte si ,,opacitatii“ pietei pe de alta parte,
mecanismele cererii si ofertei si ale concurentei au forme specifice de actiune in determinarea
nivelului tarifelor. Din punct de vedere al cumparatorului, tariful este apreciat in functie de
calitatea si utilitatea serviciului, veniturile disponibile, comparatia cu pretul bunurilor care
eventual concureazd serviciul si/sau cu efortul de a si-1 face singur. Ca medie, se poate
considera ca piata se echilibreaza pentru tariful care permite egalitatea cererii consumatorilor
cu oferta producitorilor. in practica gisirea acestui nivel al tarifului reprezinti o problema de
,cautare®, din cele mai dificile”’.

Un punct de pornire pentru aceste cautari il reprezintd metoda marjei de profit
adaugata la costuri. Metoda consta in calcularea costurilor unitare (inclusiv impozite si taxe)
la care se adauga o marja procentuald de profit. La pretul de vanzare astfel obtinut se adauga,
pentru operatiunile impozabile, suma de TVA corespunzatoare.

De asemenea aceastd metoda nu oferd raspuns la intrebarea cat de mare ar trebui (sau
poate) sa fie marja procentuald de profit, stiut fiind ca diferite firme adaugd marje
procentuale diferite, si chiar aceeasi firma variaza procentajul marjelor sale la momente
diferite, la produse diferite si chiar la acelasi produs pentru clienti diferiti.

Un raspuns la aceastd intrebare oferd metoda venitului si costului marginal. Regula
de baza in cadrul acestei metode pentru maximizarea venitului net este fixarea tarifului care
permite vanzarea tuturor produselor pentru care venitul marginal se asteaptd sa fie egal cu
costul marginal.

Venitul marginal este venitul suplimentar asteptat din vanzarea unei cantitati de
servicii in plus, iar costul marginal este costul suplimentar pe care vanzatorul il suporta
pentru a realiza crestere productiei si vanzarilor. In calcularea venitului marginal trebuie si se
tind seama de elasticitatea cererii in functie de tarif.

Astfel, de reguld, pentru sporirea cererii este necesara micsorarea tarifului, ceea ce poate
conduce la situatii in care crestere vanzarilor sa nu aduca venit marginal.

Aceasta deoarece micsorarea tarifului se face nu numai pentru clientii suplimentari pe
care vanzatorul cautd sa-i atragd cu scdderea de tarif ci pentru toti clientii. Venitul
suplimentar pe care il castiga de la noii clienti poate fi contracarat de pierderea de venit de la
clientii vechi, care erau dispusi sa plateasca mai mult.

Costul marginal este cresterea costului total provocatd de producerea unei unitati
suplimentare. Pe termen scurt dacd echipamentul ramane constant, costul marginal este egal
cu cresterea costurilor variabile .

Maximizarea profitului se realizeaza pentru nivelul tarifului corespunzator cantitatii de
servicii pentru care venitul marginal este egal cu costul marginal pe termen scurt. Acest nivel
al tarifului poate fi aflat prin incercari sau prin rezolvarea urmatorului sistem:

26 M. Didier, op. cit.
7p. Heyne, op. cit. p174
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CYF-Yi Xf-Xi
Yi  Xi
max[XfxYf— (Cf +CvxY1)]

Ex

unde:

Ex = coeficientul de elasticitate a cererii in functie de tarif;,

Yf= nivelul cautat (optim) al cererii;

Yi=nivelul de baza (initial) al cererii;

Xf =nivelul cautat (optim) al tarifului;

Xi = nivelul de baza (initial) al tarifului;

Cf = costurile fixe; Cv = costurile variabile;

In practica, pentru a tine seama de anumite particularititi ale ofertei sau cererii se
foloseste metoda diferentierii tarifelor pentru acelasi tip de serviciu, servicii similare sau
complementare®®,

Unul dintre criteriile de diferentiere a tarifelor este legat de variatia cererii in timp,
tarifele fiind mai mari atunci cand cererea este mai mare si mai mici In perioada cand cererea
este in mod obisnuit mai redusa, pentru a o stimula. Tarifele diferentiate in timp in functie de
sezonalitate sunt foarte frecvent utilizate, de exemplu, 1n activitatea turistica, avand ca scop
stimularea cererii In extrasezon.

In alte tari, de exemplu Canada, Franta®, diferentierea tarifelor in functie de variatia
cererii In timp este folositd si in domeniul transporturilor feroviare. Principiul acestui
sistem consta in diferentierea tarifelor dupa zilele saptamanii (in functie de acestea difera si
culoarea biletelor: albe, albastre sau rosii). Astfel, se practica trei categorii de tarife pentru:

e zilele normale, acelea in care cererea este egald cu media anuala, tarife medii;

ezilele de varf, acelea in care cererea este cel putin dubla fatd de zilele normale, tarife
peste medie;

ezilele slabe, acelea 1n care cererea este mai micd decat jumatate din cea a zilelor
normale, tarife sub medie.

La tarife diferentiate in functie de variatia cererii in timp conduce si aplicarea
principiului tarifarii la costul marginal. Acest principiu se aplicd, de exemplu, in Franta,
pentru determinarea tarifelor pentru serviciile de producere si distribuire a energiei electrice.

Astfel, In conditiile unei cereri mai scazute, pentru a satisface cererea la costul cel mai
mic se organizeaza de asa naturd productia, ca centralele producétoare a céror eficacitate este
cea mai ridicata (in fapt cele mai recente) sa lucreze la intreaga capacitate, satisfaicand in mod
normal cererea. Pe masura cresterii cererii vor intra in functiune si centralele mai putin
eficiente. In felul acesta, costurile marginale difera in functie de variatia cererii, motiv pentru
care se folosesc tarife diferentiate dupa ore si perioade, si anume:

o tarife ridicate cand cererea este ridicati;

o tarife joase cand cererea este slab.

Un alt criteriu de diferentiere al tarifelor este destinatarul serviciilor’’, acest criteriu avand
la baza mai ales motive de protectie sociala. Asa, de exemplu, in domeniul transporturilor se
folosesc ,.tarife sociale 1n sprijinul unor segmente defavorizate de consumatori (pensionari,
tineri, copii etc.), in cazul serviciilor de distribuire a electricitatii sunt folosite tarife
diferentiate pentru consumul menajer sau industrial.

Tarifele pot fi diferentiate si in functie de frecventa cererii si motivatia acesteia. De
exemplu, in practica curentd a restaurantelor din SUA se intalneste folosirea unor preturi mai
mari pentru aceeasi mancare la cind decat la pranz’".

Aceste tarife diferentiate se bazeazd pe elasticitatea diferitd a cererii in cele doua

2 Vezi si Tatiana Mosteanu, Dalina Dumitrescu, Constantin Floricel, Felicia Alexandru, Preturi si concurent,
Ed. Didactica, Bucuresti, 1997, p.337 - 345.

¥ Maryse Giletta, Le Prix, politiques,strategies et tactiques des entreprises, Ed. Eyrolles, Paris, 1990.

30y Olteanu, 1. Cetina, op. cit., p.52.

3D, Patriche, Tratat de Economia Comertului, Ed. Eficient, Bucuresti, 1998, p.219 — 221.
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situatii. Astfel, ,,clientii de pranz“, ca o categorie sunt mult mai receptivi la cresterile si
descresterile de pret decat ,.clientii de cina“. Acest comportament are la baza in primul rand
faptul ca, clientii de prinz mananca in oras mult mai frecvent. Prin contrast, cina in orag
reprezintd un ,,eveniment mult mai rar pentru majoritatea oamenilor, ei fiind dispusi cu
aceasta ocazie sa cheltuiasca mai mult.

Diferentierea tarifelor se face si in functie de alte criterii, cum ar fi: categoria unitatii
(avand in vedere calitatea si diversitatea serviciilor oferite, gradul de confort asigurat etc.),
executarea unor servicii in regim de urgentd la domiciliul consumatorilor, cantitatea
serviciilor consumate (tarife mai mici sau mai mari incepind de la un anumit nivel al
cantitatii serviciilor consumate).

6.2.3. CEREREA PENTRU SERVICII

De-a lungul timpului, una din principalele probleme ale teoriei economice a vizat
raportul cerere-oferta si rolul lor in economie. Astfel, in timp ce economistii clasici subliniau
importanta ofertei in acest raport, scoala neoclasicd accentua prioritatea cererii. In ambele
cazuri insa, punctul de referinta 1l reprezinta echilibrul economic.

Cresterea cererii In acelasi timp cu neglijarea stimularii productiei nu a facut decat sa
creasca inflatia. In timp ce se astepta (situatie manifestatd dupd 1970) ca economia sa fie
condusad pornind de la abordarea monetara a problemelor cererii au aparut in contrapartida
problemele ofertei, reprezentatd de doua fenomene economice de baza, pe de o parte
randamentele scazute ale tehnologiilor si pe de alta parte, rolul fundamental al serviciilor, nu
atat ca sector, ci ca un ansamblu de functii ce au modificat radical sistemul de productie.

Cererea pentru servicii reprezintd, alaturi de oferta si tarife una din categoriile cele mai
importante ale pietei serviciilor.

Cererea de servicii reprezinta partea solvabild a nevoii sociale reale de servicii care se
manifesta pe piata.

Factorii care influenteaza cererea de servicii

Veniturile si timpul liber. Cresterea venitului si timpului liber influenteaza in acelasi
sens cererea de servicii. Astfel, indivizii si familiile, pe masura cresterii veniturilor, dau un
plus de valoare timpului lor liber, avand tendinta mai mult s& cumpere servicii, decat sa le
produca singuri (de exemplu, se ia masa la restaurant, mai degraba decat la domiciliu). Dar
invers, cei care au timp liber §i venituri limitate sunt adesea determinati sd-si reduca
cheltuielile pentru servicii.

Oferta de servicii. Aceasta influenteaza cererea, in sensul ca aceasta din urma nu se
poate manifesta decat vis-a-vis de productia de servicii oferita pe piatd. Aparitia de servicii
noi induce consumatorilor dorinta de a apela la serviciile respective, iar diversificarea ofertei
da posibilitatea cumparatorului de a alege si de a-si satisface la un nivel superior cerintele.

Tarifele. Pentru cea mai mare parte a serviciilor, cresterea tarifelor are o incidenta
negativa asupra cererii. Coeficientii de elasticitate a cererii de servicii in functie de tarife,
sunt, prin urmare, negativi i supraunitari. Cu toate acestea, reducerea tarifelor poate uneori sa
nu conducd la sporirea cererii, datoritd faptului cad aceastd scadere poate fi asociatd de
consumatori cu o scadere a calitatii serviciilor. La fel, cresterea tarifelor pentru serviciile ce
satisfac nevoi primare nu determind scaderea in aceeasi proportie a cererii, coeficientii de
elasticitate avand valori subunitare.

Factorii demografici. Cresterea numarului populatiei conduce la cresterea cererii de
servicii: educative, de intretinere a copiilor, etc. Cresterea ponderii populatiei varstnice duce
la cresterea cererii anumitor tipuri de servicii cum ar fi cele de sdnatate, turismul de tratament,
serviciile domestice etc.
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Concurenta intre bunuri, servicii si self-service (bricolaj). Datoritd faptului ca
cheltuielile pentru servicii nu au intotdeauna un caracter de prima necesitate ci sunt destinate,
cel mai adesea, satisfacerii unor nevoi de ordin tertiar, daca tarifele serviciilor cresc prea mult,
familiile pot fi determinate sa renunte la unele din ele. Astfel, bunurile, serviciile de piata si
munca domesticd se afld in concurentd pentru satisfacerea unor nevoi ca: alimentatie,
transport, reparatii, petrecerea timpului liber etc.

Factorii psihologici si sociali. Factorii psihologici, precum preferintele, gusturile,
aspiratiile etc. diferite ale indivizilor influenteaza cererea de servicii atit ca volum céat si ca
structura. Schimbarile sociale au, de asemenea, un puternic impact asupra cererii de servicii.
Asa, de exemplu, dezvoltarea a noi orage si regiuni a condus la cresterea nevoilor pentru
infrastructura si serviciile aferente. Calatoriile internationale §i mobilitatea au produs
schimbari in gusturile si cerintele consumatorilor, care compara serviciile nationale si
internationale si cer diversitate si imbunatatirea calitatii.

Comunicarea si calatoriile au condus si la cresterea nivelului aspiratiilor. Cresterea
complexitatii vietii a creat cerere pentru o varietate de servicii, mai ales de consultanta
juridica si financiara.

6.2.4. OFERTA DE SERVICII

Caracteristicile ofertei de servicii

In sens generic, oferta de servicii este reprezentata de productia de servicii destinate
comercializarii pe piatda. Spre deosebire de oferta de bunuri, oferta de servicii, datorita
caracteristicilor de nematerialitate §i nestocabilitate, nu Tmbracd forma stocurilor existente pe
piata si a cantitatilor de marfuri care pot fi aduse pe piata, deci a livrarilor de marfuri in cadrul
relatiilor contractuale dintre furnizori si beneficiari.

Astfel, o prima caracteristica a ofertei de servicii rezultd din modul specific in care ea
poate fi definita si anume ca fiind capacitatea organizatorica a furnizorilor de servicii de a
satisface in anumite conditii de calitate, structura si termene cerintele beneficiarilor.

Din aceastd capacitate organizatoricd a furnizorilor de servicii de a presta activitati
utile consumatorilor face parte forta de munca ce urmeaza a presta serviciile, baza tehnica
necesard, precum si sistemul de relatii intre prestatori si consumatori (utilizatori).

Forta de munca — mai ales personalul care vine in contact direct cu clientii — deoarece
de pregatirea si aptitudinile lui depinde calitatea ofertei de servicii (de ex. coafezele, cadrele
didactice, medicii, actorii etc.)

Baza tehnica (suportul material), mai ales pentru anumite sectoare ale serviciilor
(transporturi, telecomunicatii, hoteluri, alimentatie publicd etc.) caracterizeaza capacitatea
organizatorica de a produce servicii.

Sistemul de relatii dintre prestatori si consumatori — evidentiaza influenta tot mai
exigenta a consumatorilor asupra producatorilor. Clientul este considerat o ,resursa externa”
cu o influenta esentiald asupra strategiei firmei respective. Oferta de servicii trebuie adaptata
la nevoile specifice ale acestuia.

O altd caracteristica, determinatd de nematerialitatea serviciilor si participarea
clientului la procesul de productie se refera la raportul diferentiere / asemdnare
(personalizare / standardizare) in cadrul ofertei de servicii.

Astfel, absenta barierelor ,materiale” si implicare consumatorului in productia
serviciilor conduce la ,,diferentierea” acestora, fiecare producdtor putdnd sa-si conceapa
,oferta” intr-o maniera proprie.

Numele serviciului (marca) poate contribui la concretizarea si difuzarea serviciilor
dacd poseda urmatoarele patru caracteristici:

- originalitatea — Intreprinderea trebuie sa evite sa recurga la nume generice care nu-i

permit sa se distingd de rivalii sai §i nu trebuie abuzat de semne sau acronime;
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- pertinenta — numele trebuie sd evoce serviciul si sa-1 situeze clar in spiritul
clientului (coafura Style, agentia de transport Speed — evoca rapiditatea, Nouvelle
Frontieres — evoca voiajul, Pzza Hut — specificul restaurantului etc. ). Astfel, marca
(numele) este un fel de semnal care evoca anumite caracteristici ale serviciului si
ajuta consumatorul sa le regaseasca;

- usurinta de memorizare — originalitatea, pertinenta si simplitatea numelui
faciliteaza memorizarea;

- supletea — alegerea numelui trebuie sa tina cont de evolutia strategiei
intreprinderii.

Legat de cerinta de personalizare si diferentiere a serviciilor apare intrebarea daca in
domeniul serviciilor este necesara si posibila stabilirea unor norme privind oferta de servicii.

Cu toate ca acest lucru este destul de dificil, un numar mare de firme de servicii isi
,standardizeaza” oferta, pentru a-gi administra si controla mai bine calitatea serviciilor pe care
le oferd. Existenta acestor norme obligd intreprinderea sa stabileasca sarcini clare pentru
fiecare angajat si sa stabileasca prioritati in cadrul organizatiei (ISO 9004 — pt. managementul
calitatii serviciilor).

O alta caracteristica a ofertei de servicii este aceea ca ea reprezintd un element
potential aflat Intr-o stare de asteptare activa in raport cu cerintele clientilor. Caracterul activ
al ofertei de servicii se manifestd prin faptul ca aceasta nu poate fi indiferenta fata de cerere,
ci trebuie sa se adapteze permanent la aceasta, sa o stimuleze si chiar s o creeze.

Un rol important revine in acest sens cercetarilor de marketing, studierii nevoilor de
servicii §i a masurii in care aceste se pot transforma din cerere potentiala in cerere efectiva. La
fel de importanta este activitatea de publicitate, de promovare a serviciilor, de informare si
influentare a consumatorilor potentiali.

In conceperea si realizarea acestor activitati trebuie si se tind seama si de faptul ¢a in
cadrul ofertei de servicii se Tmpletesc, totodata, o serie de elemente, din care unele 1i confera
un grad nalt de rigiditate, iar altele o anumita flexibilitate.

Asa de exemplu, 1n cazul ofertei turistice, patrimoniul natural si resursele antropice
necesitd pentru modificari, prin amenajare, investitii etc., perioade relativ mari de timp, pe
cand alte componente ale ofertei, cum ar fi: programul excursiilor, meniurile restaurantelor
s.a. sunt mult mai flexibile.

O ultiméa caracteristica rezultd din caracterul nestocabil al serviciilor si anume faptul
cad dimensionarea ofertei de servicii se face, de reguld, in conditii de risc, respectiv de
probabilitate a manifestarii cererii de servicii. In aceste conditii, intervine teoria deciziei cu
ajutorul careia alegem cele mai bune metode de dimensionare: minimax (minimizarea
maximului de regret), maximin (maximizarea minimului de rezultat) si calcului sperantei
matematice (nivelul cererii care are cea mai mare probabilitate de realizare).

6.3. RESURSELE MATERIALE iN SERVICII

6.3.1. INVESTITIILE SI EFICIENTA LOR N SERVICII

Cand intreprinderea de servicii este interesata sd-si mentina sau sa-si creasca productia
este necesar sa-gi reinnoiasca sau sa-si dezvolte capitalul tehnic, adica sa recurga la investitii.

In general, aceastd definitie admisd in plan teoretic; in practici sunt utilizate insi,
numeroase alte interpretari ale conceptului investitie.

De pilda: termenul de investitie este folosit cu sensul de ,,plasament®, respectiv cumpa-
rarea de valori mobiliare (actiuni, obligatiuni, etc.) sau imobiliare (terenuri, imobile...). in
sens restrans, plasamentul poate deveni investitie, daca se constituie ca un element de creare
sau dezvoltare a bazei tehnico-materiale a unei intreprinderi. Se poate considera, de asemenea,
ca orice achizitionare de bunuri necesare functiondrii intreprinderii este o investitie.

Investitia se referd la cheltuielile facute cu dezvoltarea sau modernizarea capitalului fix
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(a echipamentelor tehnice).

Investitiile se grupeaza astfel:

» Investitia brutid — reprezentata de totalul investitiilor si cuprinde, la randul sau
investitiile noi ce cresc capacitatea de productie si investitiile de inlocuire ce compenseaza
uzura mijloacelor de productie din cursul productiei anterioare (din punct de vedere contabil
corespunde amortizarii);

» Investitia neta — reprezentata de diferenta intre investitia bruta si investitia de inlocuire.

Pentru cé investitia de inlocuire se realizeaza adeseori cu echipamente noi, moderne,
care integreaza progresul tehnic, in practicd, distinctia nu este usor de facut (investifia noua,
investitia de Inlocuire).

Trebuie remarcat faptul ca o parte din ce In ce mai mare a investitiilor intreprinderilor
de servicii nu mai iau forma investitiilor materiale (imobile, echipamente, instrumente,
material rulant), ci forma investitiilor ne-materiale, adicd cheltuieli in materie de strategii,
organizare, cercetare-dezvoltare, formare de personal, informatica, logistica®”.

Chiar daca aceste investitii nemateriale au caracteristicile investitiilor (flux de cheltuieli
finantat; recuperare progresiva etc.) in practicile contabile §i statistice uzuale nu sunt
considerate ca atare.

Ele sunt tratate in majoritati dacd nu chiar in totalititi ca si cheltuieli curente (auto-
investitii, adicd rezultate din activitatea proprie intreprinderii) sau ca si consumuri
intermediare (rezultat al cumpararilor din exterior).

Fiind asimilate cheltuielilor generale, iar obsesia este de a face economii (o reducere a
cheltuielilor), tendinta este de a reduce aceste investitii.

In tarile dezvoltate s-a schimbat aceasti opticd, si este necesari a fi fundamental
schimbata §i in tara noastrd mai ales cu privire la activitdtile de formare a personalului si
cercetarea-dezvoltare.

In conditiile unei concurente tot mai puternice, in ultimele decenii intreprinderile de
servicii investesc din ce In ce mai mult in echipamente si tehnologii noi, mai ales in domeniul
informatic, pentru a supravietui pe piatd. Dar metivatia acestor investitii este mult mai
complexa, din acest punct de vedere, clasificandu-se in trei categorii:

¢ Investitii care permit reducerea costurilor si cele legate de innoirea productiei —
vizeaza Inlocuirea muncii oamenilor cu masini §i permit astfel cresterea calitatii serviciilor
concomitent cu reducerea personalului si a cheltuielilor aferente. De exemplu, tehnologiile
informatice au inlocuit operatiunile repetitive in gestionarea produselor in restaurantele cu
servire rapida, in preluarea datelor contabile, gestionarea hotelurilor, in telecomunicatii, n
prelucrarea datelor contabile, lucrari de secretariat etc..

¢ Investitiile in infrastructura reprezentate de cheltuielile necesare pentru a oferi
prestdri de servicii competitive in condifii de concurentd. Investitiile de acest fel se refera la
cheltuieli pentru dezvoltarea si modernizarea retelelor de transport, telecomunicatii, spitale,
scoli etc... Efectul lor este de a economisi cheltuielile concomitent cu ridicarea calitatii
serviciilor oferite clientilor.

¢ Investitiile de ordin strategic vizeaza doud obiective: mentinerea sau cresterea
pozitiei intreprinderii pe piata (cotei de piatd). In functie de aceste doua obiective, investitiile
se Tmpart in doua categorii:

U Investitii care permit intreprinderii sa demareze o activitate total noua;
U Investitii care servesc la imbunatatirii calitatii prestatiilor.

Decizia de a investi — angajeaza viitorul intreprinderii vizand factorii de productie pe
termen lung; acest fapt impune ca investitia sa aiba la baza un act de decizie, utilizdnd metode
rationale in scopul diminuarii riscului.

Decizia de a investi depinde de o serie de factori, grupati in trei categorii:

U Nevoia de a investi;

32 Jacques de Bandt, op. cit., p.233 - 236
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Q Posibilitatea de a investi;

U Posibilitatea de a prevedea.

Nevoia de a investi — depinde in practica de politica concurentiald si evaluarea cererii.

U nevoia de a investi — are in vedere faptul ca echipamentele existente nu sunt
suficiente pentru a satisface cererea actuala si previzionata si in al doilea rand,
comportamentul 1intreprinderilor concurente (chiar dacd cererea ramane
stationard, orice intreprindere este nevoitd sd investeascd pentru ca cele
concurente investesc pentru a-si scadea costurile si atrage clienti).

U daca primul factor este de ordin cantitativ si determind investitiile numite ,,de
capacitate al doilea este de ordin calitativ si determind investitiile de
»productivitate®.

Posibilitatea de a investi — este o conditie obligatorie, comportamentul investitiilor
depinzand de una din cele doua situatii:

U investitorul dispune de capitalul necesar investitiei (nu numai de fondurile
necesare investifiei propriu-zise, ci si de nevoile viitoare de lichiditati
complementare investitiei deja realizate);

U creditul necesar investitorului, situatie mai putin avantajoasa pentru ca
imprumuturile sunt purtdtoare de dobanzi.

Posibilitatea de a prevedea — efectele economice ale actiunii de a investi, care depinde
de urmatorii factori:

U dimensiunea intreprinderii de servicii (firmele mari au posibilitati mai largi);

U organizarea intreprinderii ( este necesar a dispune de un compartiment care
desfasoara activitati de prevenire);

U natura serviciilor (previziunea se realizeaza diferit din punct de vedere al cererii,
ofertei si rezultatelor economice ale viitoarei productii).

Orice proiect de investitii este posibil de realizat in baza rezultatelor obtinute prin
optimizarea deciziilor ce iau in considerare urmatorii parametri:

e durata de utilizare (nu este totdeauna identica cu durata de viata fizicd);

e veniturile estimate pe perioada de utilizare;

e costurile cu realizarea investitiei si utilizarea ei (mana de lucru, materii prime).

Considerand variantele de decizie (variantele de investitii) se impune alegerea variantei
optime, in functie de urmatoarele criterii:

e termenul de recuperare reprezentat de perioada in care intreprinzatorul 1isi
recupereaza volumul initial al investitiei. Se obtine pe seama profiturilor ce
urmeaza a fi realizate si se calculeaza cu formula Tr=I/Pa, unde:

» Tr=termenul de recuperare;

» 1 =volumul initial al investitiei;

» Pa = profitul anual estimat a se realiza prin punerea in functiune a
investitiei;

o Profitul actualizat = Pa=I+P,/ (1+a)+P,/ (1+a)*+......+Pn/ (1+a)

unde:

I = volumul investitiei;

Pj...n = profitul in primul an, al doilea an s.a.m.d.

a = taxa de actualizare (taxa de depreciere a unei incasari viitoare in raport cu o incasare
actuald); marimea ei depinde de rata inflatiei si rata dobanzii.

Perioada de actualizare se alege cu mare atentie, Intrucat este mai pufin buna daci se
indeparteaza de origine.

e taxa de rentabilitate minima se calculeaza astfel:

e Tr=P/1*100, unde:

Tr = taxa de rentabilitate;
P = profitul estimat;
I = volumul investitiei;
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Taxa de rentabilitate este unul din criteriile mult folosite in practica.

La o investitie noud, in calculul volumului initial al ei trebuie sa se estimeze pe de o
parte cheltuielile pentru realizarea constructiei, iar pe de alta parte cheltuielile pentru dotare
(utilaje, mobilier, calculatoare, instalatii).

Cheltuielile pentru realizarea noii constructii depind de: marimea (dimensiunea) unitatii,
costul terenului (teren ce poate fi cumparat sau achizitionat), investitia specifica (cost/m? de
constructie) si costul infrastructurii (canalizare, racordare la reteaua de energie electrica,
telefonicad).

Suprafata (marimea) noii unitati de prestari servicii pentru populatii, iar in calculul
estimativ cifra de afaceri posibil de realizat si randamentul scontat pe un m?:

5= A
r

unde:

S — suprafata noii unitati;

CA — cifra de afaceri posibil de realizat;

r — randamentul pe un m? (cifra de afaceri pe un m?).

Cifra de afaceri posibil de realizat este influentatd de urmatorii factori:

e numarul locuitorilor (gospodariilor, din zona unde urmeaza a fi localizata investitia
ca si structura populatiei pe varstd, sex, categorii socio-profesionale)

e populatia atrasa din afara localitatii unde urmeaza a fi amplasata unitatea;

o frecventa cererii (curentd, periodica sau rard) si distantele pe care populatia este
dispusa sa le parcurga;

e puterea de cumparare a populatiei (influenteaza volumul si structura cererii de
servicii);

e concurenta §i cota de piatd care poate reveni unitatii.

In dimensionarea intreprinderilor de servicii trebuie luat in calcul numarul estimat de
clienti (locuri) si suprafata de servire ce trebuie sd revind fiecarui client (pentru unitatile de
servicii care presupun contactul direct cu clientii).

Exemplu:

in domeniul turismului estimarea cererii de servicii de cazare (locuri) pentru un an si
pentru sezonul de varf se poate face utilizand urmatoarea formula:

Nr. de locuri = _ Nr turisti (per de timp)* Durata medie a sejurului (nopti)
(paturi) Nr nopti (per de timp)* coeficientul de utilizare a capacitatii

Asadar, pentru a determina cererea de locuri anuald (in sezonul de maxim al cererii la
nivelul unei zone) sunt necesare previziuni ale numarului de turisti, duratei medii a sejurului,
precum si stabilirea unui nivel posibil de realizat al gradului de ocupare a capacitatii.

Estimand gradul mediu de ocupare a camerelor (nr. persoane/camerd) se poate
determina in continuare numarul de camere dupa formula:

Nr.de = Nr. de locuri (paturi)
camere Ocuparea medie a camerei (persoane/camera)

Cunoscand si capacitatea existentd (numarul de locuri sau camere) se calculeaza necesarul
de construit, ca diferenta intre numarul de locuri (camere) previzionate si capacitatea existenta.

Daca se obtin informatii de la organizatii de specialitate despre investitia specifica (pe
loc sau camera) se poate calcula necesarul de investitii pentru realizarea capacitatilor de
cazare respective.

Cheltuielile pentru dotare depind de specificul unitdtilor care presupun un necesar de
echipamente diferentiat in functie de particularitatile domeniului respectiv de servicii
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(hoteliere, alimentatie publica, service, frizerie-coafurd etc.) de performantele tehnice si
estetice ale acestor echipamente, g.a.m.d.

In alegerea variantei de investitii un rol important il joaca restrictiile financiare,
respectiv capitalul de care dispune investitorul.

6.4. EFICIENTA ECONOMICA SI SOCIALA A SERVICIILOR

6.4.1. CRITERII DE EVALUARE, INDICATORI DE EXPRIMARE SI CAI DE
CRESTERE A EFICIENTEI

Toate deciziile in legatura cu viitorul, incepand de la nivelul intreprinderii de servicii si
mergand pana la nivelul economiei nationale (cu toatd complexitatea si dificultatile legate de
evaluarea eficientei serviciilor) trebuie fundamentate pe analiza diagnostic a rezultatelor
obtinute, atat din punct de vedere economic ct si social. In domeniul serviciilor, principalele
criterii de evaluare a eficientei sunt: rentabilitatea, nivelul costurilor, eficienta utilizarii
factorilor de productie, eficienta investitiilor si eficienta sociala.

o Rentabilitatea constd in capacitatea unei intreprinderi de a obtine profit (venit net)
exprimand sintetic eficienta economicd in sectorul serviciilor. Se masoara cu ajutorul
indicatorilor absoluti si relativi.

a) Nivelul absolut al profitului reprezinta diferenta intre veniturile totale si costurile
totale. Calculul profitului prezintd anumite particularitati, ca de exemplu:

1. pentru activitatile de productie, nivelul profitului se calculeaza ca diferenta intre
pretul de productie (faird TVA) si costurile de productie;

2. pentru activitatile de comert, profitul se calculeaza ca diferentd intre adaosul
comercial (marja brutd a comertului) si cheltuielile comerciale;

3. in activitatea de alimentatie publicd profitul se calculeaza ca diferentd intre
veniturile constituite din adaosul comercial si adaosul de alimentatie publica
si cheltuieli;

4. in turism, profitul se calculeazd ca diferentd intre incasari si cheltuielile
efectuate de unitatile turistice.

b) Indicatorii relativi sunt mai expresivi si se refera la rata rentabilitatii care poate fi:

1. rata rentabilitatii comerciale (R.) se calculeaza ca raport intre rezultatul exercitiului

(Rg) si cifra de afaceri (productia exercitiului).

R, =£x100
CA

R
sau R, =—2x100 1n care:

Rg = rezultatul exercitiului (profit net sau pierdere)
CA = cifra de afaceri
Q = productia exercitiului
2. rata rentabilitatii financiare (R¢) se calculeaza ca raport intre rezultatul exercitiului si
capitalurile proprii sau capitalurile permanente.

R
R, =—£x100, sau
K

R, = Re %100, unde:
KP
Rg = rezultatul exercitiului
K = capitaluri proprii
K, = capitaluri permanente
3. rata rentabilitati economice (R.) se calculeaza ca raport intre rezultatul
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exercitiului (Rg) si activele totale (Ay)

R
R, =—5x100

t

o Nivelul costurilor se exprima cu indicatori absoluti si relativi.

Nivelul absolut se referd la suma totald a cheltuielilor, ce cuprinde atat cheltuielile
directe (ce se pot repartiza direct pe activititi, produse sau unitati), cat si indirecte
(amortizarea, administrativ-gospodaresti, generale ale intreprinderii de servicii). Din punct de
vedere al analizei economice, o importanta deosebitd prezintd gruparea cheltuielilor in fixe
sau conventional-constante (in special cu echipamentele) si variabile (care depind de evolutia
activitatii economice).

Nivelul relativ al costurilor exprima cheltuielile 1a 100 sau 1.000 lei cifra de afaceri,
evidentiind astfel consumul de resurse in raport cu rezultatele economice obtinute:

n= Z%xwo, unde:

n = nivelul relativ al costurilor

ca = cifra de afaceri.

Sporirea cifrei de afaceri este determinata de existenta in structura cheltuielilor a celor
fixe, fapt ce se constituie intr-o cale importantad de reducere a nivelului relativ al costurilor.

e Eficienta utilizarii factorilor de productie exprima nivelul productiei pe unitatea de
factor de productie consumat si evidentiaza productivitatea partiald sau totala a factorilor de
productie.

Din aceasta perspectiva se poate calcula productivitatea medie a factorilor de productie
si productivitatea marginala a factorilor de productie.

W = 9 unde:
X

W= productivitatea medie a factorilor de productie
Q = productia obtinuta
X = consumul de factori de productie

W_ = d—Q , unde:
dXx

m

W = productivitatea marginala a factorilor de productie

dQ = modificarea productiei

dX = modificarea consumului de factori de productie

Eficienta utilizarii factorilor de productie poate fi exprimata si cu ajutorul indicatorilor:
profitul realizat in medie de un salariat; profitul realizat la 1.000 lei capital fix; profitul
realizat la 1.000 lei cheltuieli.

Avand 1n vedere importanta capitalului ca factor de productie, cei mai multi indicatori
se refera la eficienta utilizarii acestuia; in acest sens amintim urmatorii indicatori:

1. numarul de rotatii al capitalului obtinut ca raport intre cifra de afaceri realizata intr-o
perioadad de timp si capitalul utilizat in perioada respectiva (activitatea Intreprinderii este mai
eficienta cu cat numarul de rotatii al capitalului este mai mare);

2. rata autonomiei financiare calculata ca raport intre capitalul propriu si capitalul total
al intreprinderii de servicii. Situatia Intreprinderii este favorabild daca acest raport este ,,1%
intrucat capitalurile imprumutate sunt purtatoare de dobanzi;

3. rata solvabilitatii generale obtinutd ca raport intre activele totale ale intreprinderii si
obligatiile exigibile plus creditele de rambursat intr-o anumitd perioadd de timp. Cand
rezultatul este mai mare ca ,, 1 intreprinderea este solvabila (isi poate plati datoriile);

4. fondul de rulment permanent se calculeaza ca diferenta intre capitalurile permanente
si activul imobilizat (diferenta intre activul circulant si datoriile pe termen scurt).

Fondul de rulment astfel calculat permite cunoastereca masurii in care capitalurile
permanente sunt suficiente pentru a finanta imobilizarile sau situatia in care activul circulant
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permite a face fatd datoriilor pe termen scurt.

Cu privire la eficienta utilizarii capitalului se pot determina si alti indicatori: rata
curentd a lichiditatii (active curente / obligatii curente), rata rapida a lichiditatii (active curente
mai putin rezultatul raportului intre stocuri si obligatii curente), rata de recuperare a creantelor
(facturi emise si neincasate / vanzari).

¢ Eficienta investitiilor (a fost tratata la capitolul anterior)

¢ Eficienta sociala - se exprima dificil cu ajutorul unor indicatori cantitativi.

Modelele folosite pentru determinarea eficientei sociale vizeazd masurarea calitatii
serviciilor, adicd a reducerii diferentei intre nivelul asteptat de consumatori si cel oferit de
serviciile analizate.

In acest sens, o incercare remarcabild o face modelul elaborat de economistul american
L.S. Simon™ care defineste nivelul serviciului astfel:

y =2Xyifi unde:

1= 1,n

y = nivelul serviciului

yi=nivelul de satisfactie al clientului in raport cu criteriul ,,i*

fi = ponderi care exprima importanta relativa a criteriului ,,i* in diferite situatii specifice.

L.S. Simon propune cinci criterii pentru a masura nivelul de satisfactie al clientului:

a) gradul de anticipare a nevoilor clientului (procentul serviciilor care nu se acorda din
cauza ca nu au fost avute in vedere de furnizorul serviciului, desi clientul se astepta sa i se ofere);

b) gradul de precizie in definirea continutului serviciului (numéarul mediu al ,,rundelor*
de discutii intre furnizorul si beneficiarul serviciilor pana se ajunge la un acord in privinta
definirii continutului serviciului);

c) gradul de satisfacere a cererii de servicii (se calculeaza ca procent al tuturor cererilor
de servicii care nu pot fi satisfacute din lipsa de specialisti sau a bazei materiale necesare);

d) gradul de promptitudine cu care se raspunde la situatii de urgenta (se evalueaza prin
timpul mediu de la primirea cererii clientului pana cand serviciul respectiv a fost oferit);

e) gradul de eficientd in rezolvarea problemelor privind serviciul (se calculeaza ca procent
al tuturor problemelor pentru care serviciul promis nu poate fi oferit in intervalul de timp stabilit
initial).

Acest model este important pentru faptul ca reuseste o evaluare cantitativa a nivelului
serviciului 1n raport de necesitatile si asteptarile clientului. El prezinta si anumite limite ce fac
referire la faptul ca aceste criterii analizate nu sunt exhaustive si nu se oferd nici o garantie ca
sunt independente unele fata de altele (acest fapt este important pentru elaborarea modelelor
matematice).

Pe ansamblu, aspectele partiale ale eficientei sociale a serviciilor pentru populatie, sau pe
domenii ale acestora (comert, invatdmant, sanatate, cultura, transport) se pot exprima cu urmatorii
indicatori:

- numarul de unitati (comerciale, de invatamant, sanatate, biblioteci, teatre) la 1.000

locuitori;

- numarul de locuitori ce revin la un pat de spital si la un medic;

- numarul de studenti la 100.000 locuitori;

- timpul necesar pentru efectuarea cumparaturilor, timpul ,.cheltuit® de populatie

pentru transport etc.

Caiile de crestere a eficientei economice in domeniul serviciilor urmaresc doua directii
principale:

a) maximizarea veniturilor;
b) minimizarea (rationalizarea) cheltuielilor.
a) Cresterea (maximizarea) veniturilor se poate realiza astfel:

3 L.S. Simon - Measuring the Market Impact of Tehnical Services, Journal of Marketing Research, February,
1965.
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1. cresterea cifrei de afaceri, a Incasarilor, a valorii addugate de servicii prin cresterea
cantitativa a productiei (cantitatea marfurilor transportate, numarului de operatiuni efectuate,
a numarului de clienti).

De obicei, cresterea tarifelor poate sd conduca datorita elasticitatii cererii de servicii la
reducerea numarului de cumparatori si implicit a incasarilor, si de sporire a veniturilor numai
daca si calitatea creste. Cresterea veniturilor, a incasarilor, conduce la cresterea profitului;
pentru a obtine o rata a rentabilitatii comerciale se impune ca ritmul de crestere a profitului sa
fie superior celui de crestere a cifrei de afaceri.

2. modificarea structurii activitdtii prin utilizarea unor strategii adecvate de specializare/
diversificare a productiei (cresterea numarului de clienti, respectiv a cotei de piata);

3. pentru activitatile comerciale de intermediere; cresterea veniturilor, a volumului
adaosului comercial (comisionului) depinde de marimea cotelor de adaos comercial
practicate pe categorii de servicii si structura vanzarilor.

b) Rationalizarea cheltuielilor (a doua cale de crestere a eficientei economice) se poate
obtine prin:

1. cresterea productivitatii factorilor de productie, vizand atat factorul uman (munca)
cat si capitalul tehnic (fix si circulant).

Cresterea productivitatii muncii in sectorul serviciilor se poate realiza prin urmatoarele cai:

— perfectionarea formarii si calificarii fortei de munca;

— extinderea progresului tehnic;

— perfectionarea structurilor organizatorice la toate nivelurile si organizarea stiintifica a

muncii;

— imbunatatirea cointeresarii materiale si morale a salariatilor;

— perfectionarea relatiilor cu clientii.

De mentionat faptul ca termenul de rationalizare semnifica situatiile in care si o crestere a
unei cheltuieli poate s aduca un efect suplimentar, ceea ce-i confera caracterul de eficacitate™.

Cresterea productivitatii medii a muncii (W ) 1n ritm superior cresterii salariului mediu
(§ ) conduce la economii relative a cheltuielilor cu salariile, pentru ca se reduce nivelul relativ
al cheltuielilor cu salariile calculat ca raport intre Fondul de salarii (FS) si cifra de afaceri
(CA).

Daca intre cresterea W si S se respecta corelatia:

E ( i , unde:

Wo
Wl, Wo = productivitatea medie a muncii in perioada curenta, respectiv de baza;
S1, So = salariul mediu pe lucrator in perioada curenta, respectiv de baza.
si, Inmultim cei 2 termeni ai relatiei de mai sus cu numarul mediu de locuitori (L).
Corespunzator fiecarei perioade obtinem:

W.-Li . Si-L .
—, adica:
Wo Lo So Lo
CA, | FS,
—1y—L unde:
CA, FS,

CA,,CA( = cifra de afaceri in perioada curentd/baza
FSi, FSy = fondul de salarii in perioada curenti/baza.

F FS
S x100 { ns % %100, unde:

1 0
ns;, nsg = nivelul cheltuielilor cu salariile la 1.000 lei cifra de afaceri in perioada
curenta/baza.

ns, =

3% D. Patriche, coord. - Bazele comertului; Ed. Didactica si Pedagogica, Buc. 1995, p. 240.
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Respectarea acestei corelatii conduce la economii relative la fondul de salarii, calculata
cu formula:
_q-CA
1000

2. cresterea eficientei de alocare (optimizarea combinatiei factorilor de productie) se

poate obtine prin:

— utilizarea la capacitate optima a spatiilor de productie si comercializare;

— rationalizarea consumului de materii prime, materiale, energie, combustibil;

— accelerarea vitezei de rotatie a capitalului prin reducerea relativa a stocurilor de
marfuri (servicii materiale), reducerea termenului de recuperare a investitiilor,
inlaturarea blocajelor financiare etc.

— perfectionarea sistemului de conducere economica, a procesului de luare a deciziilor §i
sistemului informational ca o conditie a fundamentarii stiintifice a deciziilor economice.

Cresterea cifrei de afaceri conduce in general, la realizarea economiilor de scali, prin

reducerea costurilor pe unitatea de productie.

,unde: = ns;-ns;

particularitati pentru diferite ramuri ale serviciilor, rolul primordial apartinand in toate aceste
domenii spiritului de inovatie si initiativa al intreprinzatorilor.

6.4.2. RELATIA INTRE CALITATE SI EFICIENTA iN ACTIVITATEA DE
SERVICII

6.4.2.1. ABORDAREA CALITATII IN SERVICII

In general, calitatea unui produs este definiti ca ,.aptitudinea sa de a satisface nevoile
utilizatorilor**”.

In domeniul serviciilor, calitatea implica de reguld o comparatie intre serviciul furnizat
si cel asteptat de consumatori. Astfel, Nightingale (1987) a propus pentru masurarea calitatii
serviciilor si referirea la ,,standardele de calitate ale clientului® si “standardele de servicii ale
producatorului*®.

Daca primul tip de standarde corespunde perceptiilor despre ce asteapta clientii fatd de
fiecare aspect al serviciului oferit, al doilea tip se referd la standardele pe care le gandeste
producdtorul serviciului. De obicei, standardele de servicii ale producatorilor sunt mai
explicite si pot fi evidentiate in reclama produselor.

De pilda, in reclamele privind facilitdtile de la Business Class, companiile de transport
aerian incorporeaza detalii specifice despre spatiul de care poate beneficia fiecare client.

Daca aceste standarde nu sunt facute explicite apar mecanisme, chiar inconstiente, care-
1 permit consumatorului sa devina constient de ele.

De exemplu, la McDonald's putini oameni se vor duce imbracati in haine de seara, pe
cand la un restaurant de lux, lipsa acestora ar iInsemna o greseala.

De asemenea, cineva care considerd ca a avut o experientd proastd o va raspandi la un
numdr mai mare de oameni, decdt dacd experienta a fost pozitivd (chiar dacd rata de
,raspandire” variazd de la un serviciu/produs la altul, aceasta este in jur de 4, adica fiecare
persoana nemulfumitd spune acest lucru cel putin altor 4 persoane).

Din punct de vedere a evaluarii de céitre clienti a calititii serviciilor, importanta mare
0 au impresiile (un raport scris Ingrijit ,,impresioneaza“ in sens pozitiv beneficiarul in
aprecierea continutului si invers), ca si imprejurarile in care sunt prestate serviciile (in
imprejurari ,,normale, clientii unitatilor de cazare apreciaza caracteristici ca: pret, confort,
curatenie, iar Intr-o zona ,,izolatd* important e a gési un adapost).

35 M. Darbelet s.a. - Economie d'entreprise, Les Editions Ferecher, Paris, 1993.
3P Jones - Management in Service Industries, Pitman, London, 1989, p. 204-205.
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Imprejurarile prestarii de servicii cum ar fi frecventa utilizirii serviciului, sunt luate in
considerare de cei care au formulat 3 modele pentru evaluarea calitatii serviciilor’’. Clientii
evalueaza calitatea:

1. in functie de o caracteristicd mult mai importanta decat celelalte;

2. in functie de o caracteristicd importantd, dar {indnd seama de un anumit nivel de

calitate si pentru celelalte;

3. de media ponderatd a diferitelor caracteristici.

Spre exemplificare, in contextul in care clientii nu au de ales (exemplul precedent) este
cu alegerea restaurantului), calitatea produselor ar putea fi criteriul cel mai important, dar pot
fi luate n considerare si celelalte caracteristici: distanta, ambianta, ospitalitatea, pretul.

Evaluarea calitatii este influentatd de asemenea de frecventa utilizarii. Turistul care 1si
petrece pentru prima datd concediul intr-o statiune poate sa aprecieze mult o caracteristica
(ambianta de destindere). In aprecierea sa, a doua oari conteazi si alte activitti oferite in
afara ambiantei, care poate ramane totusi dominanta (modelul 2).

Vizitele urmatoare pot corespunde modelului mediei ponderate a diferitelor caracteristici.

Se utilizeaza in prezent tot mai mult conceptul de calitate totald®® a unui produs/serviciu
ce acoperd mai multe componente:

— economice: calitatea totala evitd pierderile si cheltuielile care rezulta dintr-o calitate

proasta a produselor;

— strategice: calitatea face parte din ce In ce mai mult din imaginea de marca a

intreprinderii;

— organizatorice $i umane: calitatea trebuie sa fie total acceptatd si integratd de toti

angajatii Intreprinderii.

Se urmareste astfel, obtinerea mai multor zerouri si anume:

— zero intreruperi, prin fiabilizarea proceselor de productie;

— zero Intarzieri, prin eliminarea asteptarilor;

— zero defecte, prin obtinerea calitatii de prima data;

— zero rupturi de stoc, prin realizarea livrarilor la timp;

— zero hartii, prin eliminarea birocratiei.

In sfera serviciilor, atingerea calitatii totale este dificila intrucat poate fi afectatd de
anumiti factori ce nu apar in cazul productiei de bunuri materiale: contractul direct cu clientul,
interactiunea clientilor etc. Specialistii n marketing au identificat ca factori principali ai non-
calitiitii serviciilor urmatorii*’:

1) necunoasterea asteptarilor clientilor datorata:

e neutilizarii cercetarilor de marketing pentru a culege si comunica personalului
informatii despre nevoile si asteptarile clientilor;

e lipsei de comunicare verticald, deoarece conducatorii nu solicitd sau nu faciliteaza
fluxul de informatii ce provine de la personalul de contact cu clientii sau de la
clienti;

e numdrul de niveluri ierarhice intre varful piramidei si baza acesteia.

2) absenta normelor privind calitatea serviciilor. Aceste standarde, datoritd complexitatii
calitatii serviciilor trebuie s faca referire atat la aspectele fizice cat si la cele intangibile, fiind
greu de elaborat. A stabili 0 normd de servicii, inseamna a realiza un angajament de a furniza
serviciul in anumite conditii, stabilind precis rolurile personalului si durata de executie;

3) discordanta intre serviciul oferit si norme ce se poate explica datorita:

e neconcordantei intre angajat si postul sau;

37 7. Nollet, J. Haywood - Farmer, Servicies et Management, Gaetan Marin Editeurs, Quebec, 1992, p. 87-91.

3% Fr. F. Reichheld, W. E. Sasser, Jr. - Zero Defections: Quality Comesto Servicies in Ch. Lovelock, Managing
Servicies, Prentice Hall International Edition, 1992, p. 250-257.

3 Ph. Ketler et B. Dubois, Marketing. Management, 7° Edition, Publi-Union, Editions, Paris, 1992, p. 520.
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e neconcordantei intre angajat si mijloacele tehnice necesare realizarii serviciului,

e personalului de contact ce nu are libertatea de a lua decizii pentru a satisface
nevoile clientului;

e cvaludrii productivitdtii muncii personalului ce nu tine seama de rezultatul final
pentru client;

e cxistentei rolurilor conflictuale;

e absentei unui spirit de echipa.

6.4.2.2. MASURAREA SI CONTROLUL CALITATII SERVICIILOR*

In ceea ce priveste masurarea si controlul calititii serviciilor, desi in prezent ideea
dominanta este cd ,ea se produce nu se controleaza“ metodele de masurare si control se
refera la cele doua tipuri de standarde prezentate anterior.

Din punctul de vedere al producitorului, exista un set de criterii care definesc calitatea
serviciului, multe referindu-se la unele aspecte invizibile pentru client. In ultimi instanta,
practica in conditiile concurentei de piatd este cea care valideaza sau nu, pe termen lung, acele
criterii, deci calitatea serviciului, $i adecvarea lui la un segment de clientela.

Calitatea poate fi analizata sub forma unor balante, in sensul compararii costurilor
calitatii cu efectele negative ale noncalitatii.

Dupa opinia specialistilor in management, costul total al calitatii are patru componente:

e costurile de asigurarea a calitatii - cheltuieli cu controlul, testarea si colectarea de

date pentru controlul calitatii;

e costurile de prevenire - cheltuieli pentru evitarea unei calitdfi scizute, respectiv

cheltuieli cu programele de training, modificarea proceselor de productie etc.;

e costurile internalizate ale esecului - costul defectiunilor interceptate pana sa ajunga la

consumator;

e costurile externalizate ale esecului - atunci cand defectiunile ajung sa afecteze

consumatorul.

Cheltuind mai mult pentru prevenirea si asigurarea calitatii produselor, firmele isi reduc
cheltuielile totale si evita faptul, de altfel cel mai grav, si anume pierderea clientelei.

Pe de alta parte, o supradimensionare a acestor cheltuieli se poate dovedi neeficientd, in
sensul ca plusul de calitate realizat nu este suficient de mare pentru a justifica marirea In
continuare a costurilor.

Multe firme, indeosebi japoneze, au imbratisat cu entuziasm conceptul ,,controlul total
al calitatii (CTC). Acesta constd in aceea ca tehnicile sau metodele de control al calitatii
trebuie aplicate pentru a ridica nivelul calitatii pentru fiecare activitate a intreprinderii avand
ca efect eficientd si productivitate inalte si costuri joase. Conform CTC, controlul calitatii
devine responsabilitatea fiecdrui angajat al firmei. Pentru companiile care aplici CTC,
acuratetea 1n redactarea scrisorilor, politetea in raspunsurile la telefon si curatenia in birouri
sunt la fel de importante ca si conformitatea cu standardele de calitate ale produselor si
serviciilor sale.

Pentru ca CTC se bazeaza pe schimbul de informatii intre toate nivelurile ierarhice ale
firmei, el depinde de informarea, gandirea si implicarea angajatilor. Aceasta nu Inseamna ca
CTC conduce la indiscipling, ci de fapt promoveaza strict respectarea standardelor, dar
incurajeaza continua lor reexaminare pentru imbunatatirea calitatii si productivitatii.

In aceasta idee, ,.cercurile de calitate japoneze adund angajatii pentru a gandi la
problemele organizatiei si a gasi solutii la problemele cu care se confrunta.

Un important avans in managementul calitatii 1-a reprezentat, de asemenea, adoptarea
conceptului de control statistic de proces. Acesta a schimbat rolul controlului de la acela de
a selecta produsele bune si rele la acela de a conduce procesul de productie evaludnd daca

0 Maria Ioncicd - Economia servicilor, Editura Uranus, Bucuresti, 2000, p. 366-371.

107



acest proces este sub control si determinand capacitatea procesului cand se afla sub control.

Primul pas in controlul statistic al procesului este de a elabora harta serviciului sub
forma unui tabel sau a unui grafic. Ea constd in schitarea activitatilor ce compun un serviciu
sub forma unei harti si se dovedeste deosebit de utild in analiza §i coordonarea fluxului de
activitati desfasurate in scopul prestarii serviciului.

Elaborarea unei harti a serviciului este importantd atdt pentru manager, cat si pentru
personalul firmei, care trebuie sd cunoasca cat mai exact operatiile din care este alcatuit un
serviciu, cat si succesiunea lor.

Proiectarea unei hérti a serviciului Incepe cu identificarea fiecarui punct de interferenta
a personalului firmei cu consumatorii. Tot in aceastd etapa trebuie sa se distinga serviciul de
baza de cele suplimentare. Al doilea pas 1l reprezinta ordonarea activitatilor intr-un flux logic
si stabilirea duratei fiecarei operatiuni si a interactiunii dintre ele.

O alta metoda aplicata pentru controlul statistic al procesului este analiza cauza-efect,
denumitd si diagrama ,,schelet de peste” (Ishihowa)®. Diagrama cauzi-efect porneste de la
depistarea efectelor, urmata de investigarea cauzelor care au provocat efectele respective. Cu
toate cd aceastd tehnica poate apare la prima vedere mecanicistd, ea si-a dovedit utilitatea,
stimuland cautarea de raspunsuri atat din partea angajatilor cat si a managerilor.

De exemplu, in cazul unei companii de transport aerian, constatindu-se intarzierea
zborurilor s-au depistat cinci cauze principale ale acesteia ilustrate in figura 8.3.2. si anume:
materialele, personalul, procedurile, echipamentul si ,,altele®.

Odata depistate cauzele, se poate utiliza analiza Pareto pentru selectarea acestora.
Aceasta analiza releva cd aproape 80% din efecte (in cazul nostru defecte) provin de la cca.
20% din cauze, permitand firmei sd se concentreze asupra acestor cauze si sa adopte masuri
de inlaturare cu prioritate a acestora, fara insa a neglija si rezolvarea celorlalte defectiuni.

Referitor la masurarea calitatii serviciilor, aga cum este perceputa de clienti, ea permite
intreprinderii de a sti cum sunt apreciate serviciile de citre clienti si de a obtine un raspuns la
urmdtoarele Intrebari:

— Care sunt aspectele importante pentru client?

— Ce aspecte necesita o Imbunatatire imediata?

— Cum influenteaza personalul asupra satisfacerii clientilor?

— Concurentii sunt mai performanti?

Intreprinderile de servicii utilizeazi 5 metode complementare pentru a mésura calitatea
serviciilor lor:

1) metoda incidentului critic;

2) gestiunea reclamatiilor;

3) clientul misterios;

4) lista de comentarii;

5) ancheta de satisfactie.

1. Metoda incidentului critic constd in culegerea de informatii cu ajutorul
interviurilor individuale asupra clientilor, limitate la evenimentele pozitive sau negative in
cadrul utilizarii serviciului sau serviciilor. Se pot, de exemplu, interoga vizitatorii unei
destinatii turistice asupra dificultatilor pe care le-au intampinat sau asupra aspectelor pozitive
ale sejurului lor. In general, clientii isi amintesc foarte bine de aceste evenimente si sunt
capabili sa le descrie cu precizie.

Aceastd metoda de mdsurare pur calitativd are avantajul de a informa rapid
intreprinderea asupra dificultatilor intalnite de clienteld, ceea ce permite luarea de masuri
pentru inlaturarea dificultatilor respective.

2. Gestiunea reclamatiilor constd in inregistrarea plangerilor clientilor, apoi in
categorisirea lor si furnizarea de raspunsuri precise.

* Prima aplicare a diagramei “schelet de peste“a fost realizatd de Kaoin Ishihowa de la Universitatea din Tokio,
in 1953.
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Ca si metoda precedenta, gestiunea reclamatiilor permite intreprinderii sd determine
dificultatile si sa observe tendintele.
Metoda are totusi limite:
e cea mai mare parte a consumatorilor nesatisfacuti nu fac cunoscut acest lucru;
o (dificultatile tratate nu constituic un esantion reprezentativ al ansamblului dificultatilor
intampinate;
e gestiunea cere resurse umane si un buget important.

Se poate imbunatati gestiunea reclamatiilor daca personalul in relatie cu clientela are
posibilitatea de a rezolva dificultatile pe loc.

3. Clientul misterios face parte din personalul intreprinderii si e cel care verifica
diferite servicii si observa conditiile reale in care clientii sunt servifi. Se impune ca acest
client sa aiba un comportament normal, natural. Avantajul metodei este cd da ocazia
observarii comportamentului angajatilor in realitate.

4. Lista de comentarii este un chestionar pus la dispozitia clientilor in camera de hotel
sau la receptie. Ea permite precizarea reclamatiilor, complimentelor sau sugestiilor. Este
limitata ca si instrument de masurare a satisfacerii clientului pentru ca rata de raspuns este
foarte slaba (mai putin de 2% din clienti 1si dau osteneala sd o completeze). Informatia
corespunde situatiilor extreme care vin de la clienti foarte satisfacuti sau foarte nesatisfacuti.

5. Ancheta de satisfactie - permite intreprinderii:

— sd se pozitioneze 1n raport cu concurenta referitor la perceptia calitatii;

— sd precizeze dificultatile intampinate de consumatori;

— sa se diagnostice cauzele ,,interne* responsabile de insatisfactia clientilor;

— sd testeze eficacitatea programelor de Tmbunatatire a calitatii;

— sa conceapa un indicator de performanta.

Ancheta se refera obligatoriu la clientii intreprinderii. Totusi, daca ea vizeaza sa permita
intreprinderii sa se pozitioneze in raport cu concurentii, atunci trebuie sa tina cont de clientela
acestora.

Esantionul trebuie sa fie reprezentativ, iar prezenta unui figier favorizeaza esantionarea
aleatorie. In general, esantionul trebuie si fie destul de mare (important). De exemplu,
restaurantul Hippopotamus interogheaza in fiecare an mai mult de 18.000 clienti; France
Telecom a interogat 288.000 abonati pentru a masura calitatea serviciilor sale si Renault -
100.000 clienti.

Periodicitatea anchetei depinde de rapiditatea cu care intreprinderea doreste sa obtina
raspuns daca clientii sunt nemulfumiti (poate fi lunara, trimestriala, semestriala etc.).

Chestionarul trebuie sa tind seama de diferitele aspecte de calitate a serviciilor. Punerea
la punct a chestionarului este adesea precedatd de o fazd exploratorie destinatd sa testeze
validitatea chestionarului (ancheta pilot).

In general, pentru anchetele de satisfactie sunt utilizate trei categorii de scale:
semantice, relative si a lui Likert.

Regulile de baza privind managementul calitatii serviciilor sunt cuprinse in standarde
nationale si internationale, cum ar fi: SR ISO 8402: 1995 - Managementul calitatii si
asigurarea calitdtii - Vocabular; SR ISO 9004: 1995 - Conducerea calitatii si elemente ale
sistemului calitatii - Partea a II-a: Ghid pentru servicii.

O tentativa demnad de mentionat facutd pentru a analiza i masura calitatea serviciilor a
permis identificarea mai multor distante: intre ideile producatorilor si nevoile clientilor
(distanta 1); intre acestea si caracteristicile serviciilor (distanta 2); intre acestea si prestarea lor
(distanta 3), Intre acestea si comunicatiile cu clientela (distanta 4).

Este evident ca o calitate buna Inseamna ca aceste distante sa fie reduse, respectiv cand
producitorii cunosc nevoile clientilor, cand le traduc corect in caracteristici si cand clientii
sunt bine informati asupra serviciilor.

Controlul calitatii nu este un obiectiv in sine, ci un mijloc pentru Iimbunétatirea calitatii
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calitate buna atrage clientii, iar clientii reclama o calitate sporita.

6.4.2.3. IMBUNATATIREA CALITATII iN ACTIVITATEA
INTREPRINDERILOR DE SERVICII

O problema dificila in domeniul serviciilor rdimane obtinerea calitatii, unde pe langa o
serie de factori intervine si comportamentul consumatorului. Unul din modelele vizand
imbunitatirea calitatii serviciilor ia in considerare trei grupe de elemente*.

— materiale (echipamente si instalatii) si procedeele de prestare a serviciilor;

— pregétirea profesionald a personalului (cunostinte, aptitudini);

— comportamentul personalului.

Pregétirea profesionala

Materiale omportamentul
si procese personalului

Figura 6.2. Elemente necesare pentru obtinerea calitatii in servicii

Acest model, reprezentat sub forma unui triunghi, aratd ca pentru a atinge un nivel
ridicat de calitate, intreprinderea de servicii trebuie sa echilibreze cele trei grupe de elemente.

A insista prea mult asupra echipamentelor si procedeelor ar putea da impresia clientilor
ca ar exista o concentrare mai mare asupra conformitatii si nu a eficacitatii. Aceastd abordare
se poate asocia cu birocratia.

O insistentd pronuntatd asupra comportamentului poate antrena personalul sd se arate
foarte amabil, dar sa nu satisfaca efectiv nevoile clientilor

O prea mare insistenta asupra pregatirii profesionale nu trebuie sa neglijeze eficacitatea
sau comportamentul - in caz contrar, clientii pot s conteze mai putin decat problema pe care
intreprinderea o are de rezolvat.

De remarcat ca, de ce intreprinderea consacra eforturi mai mari conceptiei sistemelor de
prestare, detaliilor de furnizare a serviciilor, formarii si comportamentului personalului, cu
atat este mai probabil ca va atinge nivelul de calitate dorit.

6.4.2.4. RAPORTURILE INTRE CALITATE SI EFICIENTA

In ultimul timp, intreprinderile de servicii au fost obligate de legile pietei sa-si
sporeasca eficienta, concomitent cu mentinerea sau imbunatatirea nivelului de calitate.

Legatura calitate-eficientd poare fi privita sub trei aspecte: calitatea si costul resurselor;
calitatea si utilizarea resurselor si calitatea si eficienta utilizarii resurselor*.

A. Costul resurselor si calitatea

De obicei intre costul resurselor si calitate exista o relatie directd, intrucét se apreciaza
ca folosirea tehnologiilor moderne, scumpe, poate conduce la cresterea calitatii serviciilor.

Pentru multe activitati, cresterea volumului resurselor folosite si implicit a costurilor nu
inseamna obligatoriu imbunatatirea calitatii serviciilor pentru ca exista aspecte intangibile ale
calitatii, nelegate neaparat de cresterea costurilor.

Tinta oricdrui manager este calitatea Tnaltd a serviciilor la costuri joase, pericolul fiind

*1 J. Nollan, J. Hoywood-Farmer, op. cit. p. 85-86.
2 Managing and Marketing, Servicies in the 1990, Cassel, London, 1993, cap. 6.
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acela de a nu obtine totdeauna nivelul de calitate dorit.
Periculoasa ramane situatia de costuri ridicate si calitate joas3, ori combinatia calitate Tnalta
si costuri ridicate daca acestea afecteaza profitabilitatea intreprinderii de servicii (figura 6.3.a).

Costurile Inalte  |zona periculoasi posibile pericole
resurselor Joase pericol? ,finta
joasd inalta
Calitate

Figura 6.3.a. Raportul calitate - cost resurse

B. Utilizarea resurselor si calitatea

In cele mai multe cazuri, intre cele doud elemente existi o relatie directa.

in figura 6.3.b, considerand matricea extremelor pentru utilizarea resurselor si calitate,
zona pentru utilizare joasa si calitate joasa reprezintd o zona posibild de ratare a operatiunilor.
Poate fi totusi acceptatd slaba utilizare pentru unele servicii ca, de exemplu, cel al
pompierilor; daca la o urgentd pompierii intarzie sa raspunda, calitatea serviciilor este clar
inadecvata.

Utilizarea inaltd |zona periculoasa ,tinta®
resurselor joasa ratare uneori acceptabild
joasa inalta
Calitate

Figura 6.3.b. Relatia intre calitate si utilizarea resurselor

Activitatile de servicii cu utilizare inalta si calitate joasd prezintd pericolul de a nu face
fatd concurentilor, mai ales daca acestia se diferentiaza prin calitate, punidnd un accent mai
mic pe preturi joase. Activitatile cu calitate Tnalta si utilizare joasa sunt viabile acolo unde
existd o dependenta slaba de productivitate, costurile sunt joase, pot fi practicate preturi
suficient de ridicate sau fac parte din serviciile de urgenta.

»Jinta® (scopul) este o utilizare inaltd a resurselor si o calitate Tnaltd, numai ca acest
obiectiv pentru a fi realizat ridica o serie de probleme. Luand in calcul fluctuatiile in timp ale
cererii pentru numeroase servicii, preocuparile pentru o utilizare inaltd a resurselor pot
conduce 1n perioadele de véarf la o insuficientd a personalului sau a spatiilor si deci la
deteriorarea calitatii serviciilor.

Pentru mentinerea unei utilizari Inalte si calitatii Inalte, o strategie des folositd de
intreprinderea de servicii este organizarea activititii in raport cu fluctuatiile cererii prin
programarea personalului si folosirea angajarilor cu timp partial.

Se apreciaza, ca o utilizare de 70-75% a capacitatii este aproape optimala, iar clientii
sunt cei mai multumiti de acest nivel.

C. Eficienta utilizarii resurselor si calitatea

Intre eficientd si calitate exista o relatie directd, intrucat eficienta este caracterizati prin
lipsa risipei de resurse si timp iar acestea sunt direct legate de calitatea naltd. Dacd se
analizeaza matricea eficientei si calitatii (figura 6.3.c) vom remarca un rezultat comun (de
asteptat) ca o calitate joasd sa conduca la o eficientd joasd, insatisfactia clientilor reflectandu-
se in ineficienta activitatii.

Activitatile de servicii cu eficienta Tnalta si calitate joasa sunt cele in care unele aspecte
ale eficientei afecteazd calitatea serviciilor. De pilda, acest lucru se intampla atunci cand
clientii simt ca au fost grabifi pe nedrept, cand pacientii unui spital sunt nevoiti sa paraseasca
mai repede spitalul.

Din punct de vedere al intreprinderilor de servicii, eficienta joasa si calitatea Tnaltd nu
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este o situatie dezirabila. ,,Tinta” ramane calitate si eficienta inalta.

Eficienta inaltd |zona periculoasa LHfinta“
joasd | rezultat comun oportunitati?
joasa inalta
Calitate

Fig. 6.3.c. Relatia calitate — eficienta

Concluzionéand, in domeniul serviciilor, relatiile intre calitate si eficientd sunt complexe,
dar optimizarea acestor relatii reprezintd cheia reusitei pentru intreprinderile de servicii.
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CAPITOLUL 7
ELEMENTE PRIVIND LOGISTICA MARFURILOR

7.1. CONCEPTUL DE LOGISTICA A MARFURILOR

Activitate de baza a unei organizatii economico-sociale, distributia marfurilor a fost
promovata relativ recent la statutul de functie majord a intreprinderii. in ultimele decenii
conceptul de logisticd a marfurilor a circumscris activitatea de distributie confundandu-se cu
aceasta.

Logistica marfurilor este un concept generic ce desemneaza o serie de termeni — aparuti in
literatura de specialitate ca urmare a abordarii teoretice §i practice a fluxului de materii prime,
materiale produselor neterminate si a semifabricatelor - cum ar fi: managementul logistic,
logistica, managementul materialelor, managementul aproviziondrii, managementul desfacerii,
distributia fizica. Unii specialisti din domeniu considera ca o anumita parte din acesti termeni
sunt intersanjabili. Alfii considera ca termenii nu pot fi confundati, ei desemnand activitati
specifice diferite legate de intrarea, stocarea si iesirea produselor si a informatiei in cadrul
intreprinderii.

Intreprinderile care considera ca singurul scop al oricarei firme este servirea clientului
inteleg semnificatia strategica a crearii unui sistem logistic care sa asigure conformitatea globala
cu cerintele clientului. Ele stiu ca, pentru a reusi in conjunctura prezentd, trebuie s adopte o
abordare disciplinata si sistematica a pietei, sa stabileasca prioritatile, sa aloce resursele la un
nivel optim §i sd realizeze compromisuri care presupun o atentie sporitd. La ora actuald,
departamente logistice sunt prezente in organigramele marilor firme din Europa si SUA alaturi
de departamentele de productie, marketing si finante-contabilitate. insa, in ciuda cresterii
aparente a importantei logisticii in structura organizatoricd, multi directori executivi din
intreprinderile din tara noastrd percep inca rolul simplist al logisticii, considerand ca aceasta
activitate constda numai in livrarea produsului corespunzator la locul potrivit, la timpul potrivit si cu
cel mai mic cost posibil. in realitate, logistica marfurilor reprezintd procesul de gestionare
strategica a achizitionarii, deplasarii si depozitarii materiilor prime, materialelor, semifabricatelor
si a produselor finite in interiorul firmei (alaturi de fluxurile informationale corespunzitoare
acestor procese) si al canalelor de marketing, cu scopul satisfacerii comenzilor cu cele mai mici
costuri pentru firma.

7.1.1. EVOLUTIA iN DINAMICA A LOGISTICII MARFURILOR

Conceptul de logistica a marfurilor nu a substituit termenul de distributie fizica dintr-o
datd. El este rezultatul unor evolutii care au avut loc, atat in plan teoretic, cat si in plan
praxiologic. Cristalizarea conceptului de logistica s-a realizat in mod etapizat debutand de la
mijlocul anilor '40 si inceputul anilor '50.

O clasificare de referinta a etapelor pe care le-a inregistrat logistica in cei aproape 60 de
ani de existenta a acestui concept este furnizati de Donald J. Bowersox*:

a. Coordonarea operatiunilor. Initial, preocuparea principala a fost coordonarea
operatiunilor de distributie fizica, respectiv a transportului, depozitarii, stocarii si prelucrarii
comenzilor. Obiectivul era asigurarea la timp, in conditiile unor costuri cat mai mici, a
serviciilor pentru clienti.

b. Regruparea personalului. Aceastd a doua etapd a fost influentatd de decizia
companiilor de a spori eficienta managementului activitatilor de distribuie fizicd si de

# Buwevsox J- Donald coord., Leading-Edge Logistic.s. Competitive Positioning for the 1990's, Michigan, Oak
Book, 1989.
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gestionare a materialelor. In acest sens, a existat tendinta organizatiilor de a regrupa resursele
umane implicate in desfagurarea acestor activitafi.

c. Logistica integrati. In anii '80, s-a profilat un nou concept - acela de logici integrata
- respectiv de sistem logistic integrat. Termenii descriu deplasarea marfurilor intr-un lant de
verigi consecutive, de adaugare a valorii, care au ca scop ajungerea produselor la momentul si
la locul potrivit, in cantitatea si in forma adecvata.

d. Logistica strategica. Un pas semnificativ in evolutia logisticii este aparitia
conceptului de logistica strategica de la Inceputul anilor '90. Aceasta etapa vizeaza utilizarea
competentei logistice si a aliantelor logistice din Intregul canal de marketing pentru obtinerea
si mentinerea avantajului competitiv. Logistica strategici se bazeazd pe aliante
interorganizationale, care permit imbinarea resurselor §i a capacitatilor Intreprinderilor cu
serviciile oferite de alti operatori logistici. Ca o consecinta a acestui fapt, timpul acordat de
catre managerii logistici activitatilor specifice din interiorul intreprinderii scade in detrimentul
timpului utilizat pentru activitatile indreptate catre furnizori si clienti, activitati carora li se
acorda o importantd din ce in ce mai mare.

Spre sfarsitul secolului al XX-lea a aparut conceptul de logistica inversa. in incercarea
de a proiecta un sistem total de distributie specialistii In logistica au abordat, procesul de
distributie, pornind de la consumator catre producétor.

In prezent, din cauza schimbarilor rapide in tehnologie care determind schimbari
frecvente asupra produselor, precum si din cauza legilor noi care sunt promulgate in intreaga
lume ce impun retragerea produselor defecte si reciclarea deseurilor solide, specialistii 1n
logistica ar trebui sa inceapa sa se gandeasca la economia si eficienta construirii unui sistem
satisfacator de distributie inversd - de la consumator citre producdtor. Se estimeaza ca
valoarea produselor retrase si a deseurilor solide care trebuie transportate este de ordinul
miliardelor de dolari. Specialistii in logisticd trebuie sd aiba o viziune strategicd asupra
recuperdrii produsului si asupra elaborarii unui plan de actiune pentru rezolvarea acestei
probleme.

7.1.2. PREMISELE APARITIEI LOGISTICII MARFURILOR

Aparitia conceptului de logisticd a marfurilor a reprezentat rezultatul unor premise,
tendinte, factori motori, care i-au determinat pe specialistii din domeniu sa reevalueze rolul
distributiei fizice. Aceste premise pot fi sistematizate astfel:

a. Cresterea cheltuielilor de transport.

Performantele activitdtii de distributie au fost puternic afectate de sporirea costurilor
transportului, ca urmare a strategiilor traditionale ale companiilor bazate pe maximizarea
profitului, dar si datoritd crizelor petrolului din anii '70 si evolutiei ascendente a pretului
petrolului pana la ora actuala. S-a simtit nevoia unei eficientizari a transportului pentru a face
fata costurilor logistice tot mai mari.

b. Reducerea posibilititilor de minimizare a costurilor in domeniul productiei.
Noile tehnologii de fabricatie au determinat o crestere accentuatd a eficientei productiei,
ducénd reducerea costurilor la niveluri care cu greu mai pot fi imbunatatite. Rezervele de
sporire a profitului prin Tmbundtatirea procesului de fabricatie au devenit tot mai limitate.
Productia nu mai putea oferi economii suplimentare la cheltuielile angajate. Era necesara
reorientarea citre zone carora li se acordase mai putina atentie. O astfel de zond a constituit-o
distributia fizicd, ce mai putea oferi incd rezerve insemnate pentru reducerea costurilor, in
vederea realizarii economiilor de scara.

¢. Cresterea si diversificarea exponentiali a productiei de mairfuri. Explozia
bunurilor de consum si industriale a marcat ultimele doud decenii ale secolului trecut. Cauzele
au fost numeroase:

e sporul demografic care a determinat o crestere semnificativa a cererii;
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e globalizarea productiei si serviciilor care a condus la marirea numarului de ofertanti
de pe pietele nationale;

e exigentele sporite ale consumatorilor si solicitarea de produse care sa corespunda cat
mai mult nevoilor proprii ale acestora;

e cxigentele sporite ale comerciantilor m privinta sortimentelor oferite consumatorilor,
astfel Incat acestea sa corespunda cerintelor consumatorilor;

e scurtarea ciclului de viatd al produselor datoritd uzurii morale care afecteaza
produsele actuale intr-o masurd mai mare decat in trecut, ca urmare a ritmului sporit al
cercetdrii si dezvoltarii;

e aparitia marketingului modern care are ca scop satisfacerea nevoilor clientilor in
conditiile maximizarii profitului;

e perfectionarea continua a tehnologiilor de fabricatie si descoperirea unora noi;

e aparitia pe piata mondiala a unor noi jucdtori ca urmare a prabusirii comunismului in
estul Europei;

e utilizarea unor noi materii prime §i a unor materiale care sporesc performantele
produselor.

d. Aparitia unor noi tehnici de control al stocurilor. Investitiile in stocuri
influenteaza obiectivele intreprinderii in ceea ce priveste profitabilitatea, activele curente si
nivelul vanzarilor si al servirii clientilor. Datorita acestui fapt, specialistii au elaborat treptat
noi metode de gestiune a stocurilor, care sd permitd minimizarea costurilor de depozitare a
stocurilor in stransa corelatie cu reducerea cheltuielilor cu lansarea comenzilor.

e. Gestionarea eficienta a informatiilor. Amplificarea activitatilor de distributie fizica
a dus la sporirea volumului de informatie cu care se confruntd sistemul logistic al firmei.
Astfel de informatii au n vedere: localizarea unitatilor de productie, depozitelor si centrelor
de distributie; date privind clientii si comenzile primite de la acestia; baza de date cu firmele
de transport sau casele de expeditie ce pot fi utilizate pentru aprovizionare §i pentru
distributie, tarifele practicate si calitatea serviciilor oferite; date privind furnizorii,
tarifele practicate si facilitatile la livrare; informatii despre stocurile existente in depozite.

e analiza unui volum mare de informatii intr-un timp mult mai scurt;

e analiza pe baze stiintifice a ofertelor Tnaintate de catre furnizori, precum si fundamentarea

mai coerenta a ofertelor catre clienti;

e 0 posibilitatea utilizarii internetului si a unor baze de date private pentru identificarea

furnizorilor care ofera serviciile asteptate;

e utilizarea unor programe pentru optimizarea stocurilor la niveluri cat mai mici folosind

metode ca JIT (just-in-time); raspuns rapid (quick-reponse), reaprovizionare continud

(continuos replenishment), reaprovizionare automata (automatic replenishment)

g. Preocupirile de protejare a mediului ambiant. in societatea moderna a aparut o noud
dilemd 1n ceea ce priveste mediul ambiant - cum sd manipulezi cantitatile imense de deseuri
industriale generate de sistemele de consum industrial §i care este cel mai eficient mod de
transport §i de manipulare. Totodatd, Inmultirea reglementarilor care obligd firmele sa
recupereze produsele cu defecte a dus la aparitia unor sisteme de distributie inversda care
manipuleaza fluxurile de produse reciclate sau defecte. Reglementarile de la nivel national si
international, precum si marketingul social, aflat in plind dezvoltare, vor determina o aplicare din
ce 1n ce mai intensd a logisticii inverse in practica economica.

7.1.3. GESTIONAREA LANTULUI LOGISTIC (DE APROVIZIONARE-
LIVRARE)

Lantul logistic este alcatuit din totalitatea componentelor care asigura activitatile de
aprovizionare a materiilor prime §i materialelor, transport, depozitare, distributie fizicd a
produselor finite (aldturi de fluxurile informationale corespunzitoare acestor procese).
Logistica este creatoare de valoare adaugata si poate juca un rol Bal in cresterea profiturilor
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firmei prin reducerea costurilor. In consecintd, este absolut necesara desfisurarea pe baze
integrate a operatiunilor corespunzatoare ariilor functionale logistice, imbunatatirea nivelului
de eficienta si eficacitate logisticd al firmei presupune abordarea corelatd a tuturor ariilor
functionale, in vederea indeplinirii obiectivelor unitatii strategice de afaceri.

La nivelul unei intreprinderi producéatoare, sistemul logistic include urmétoarele componente
majore™:

a. Aprovizionarea. Activitatile de cumparare (achizifionare) a materiilor prime,
materialelor, semifabricatelor i a produselor finite necesare procesului de productie sunt
operatiuni de natura logistica. Componenta a sistemului logistic, aprovizionarea se referd la
relatiile care se stabilesc intre firma si furnizorii ei, respectiv nivelurile situate in amonte, in
cadrul lantului de aprovizionare-livrare. Aprovizionarea presupune, in afard de activitatea de
cumparare activitati de transport, gestiune a stocurilor, depozitare, manipulare, gestiune a
informatiei.

b. Activititile de sustinere a productiei. Responsabilitatea logisticianului nu include
desfasurarea efectivd a intregului proces de productie. Activitatile de sustinere se refera
numai la fluxurile materiale si informationale din cadrul intreprinderii, intre diferitele stadii
ale procesului de productie. Contributia logisticii in domeniul productiei consta in asigurarea
materialelor, componentelor, produselor in curs de prelucrare, in cantitatile necesare
desfasurarii activitatilor de fabricatie, in concordantd cu programul de productie.

c. Distributia fizica. La interfata dintre furnizor si clienti, operatiunile de distributie
fizica asigura disponibilitatea produselor pentru clienti. Obiectivele de marketing ale
angrosistilor si detailistilor sau asteptarile consumatorului/utilizatorului final sunt indeplinite
prin oferirea de utilitati de forma, cantitate, timp si loc. Distributia fizica include activitati de
transport, depozitare, gestiune a tocurilor, prelucrare a comenzilor clientilor, ambalare,
management al informatiei etc.

Eficienta logisticii presupune corelarea aproviziondrii, activitdtilor de sustinere a
productiei si distributiei fizice, activitati desfasurate deopotriva in interiorul intreprinderii cat si la
interfata cu secventele din amonte si din aval, in cadrul canalelor de marketing (fig.1.1.).
Integrarea celor trei arii este posibila prin intermediul fluxului informational, care asigura datele
pe care se sprijind intreg sistemul logistic. Schimbul de informatii in interiorul organizatiei dintre
firme faciliteaza planificarea si controlul operatiunilor zilnice.

Figura 7.1.3.1. prezinta etapele parcurse de un produs de la procurarea de materii prime si
pana la achizitionarea lui de catre consumator. Managerii logisticieni trebuie si identifice
activitatile care creeaza valoarea addugatd si care permit astfel o diferentiere a produselor
realizate de firma lor fatd de cele ale concurentei®.

Firmele de succes tind sa se diferentieze in special prin elemente care prezintd importanta
pentru clientii lor. Adesea, elemente abstracte cum ar fi reputatia pe care si-o creeaza firma prin
sprijinul acordat produsului, prin calitate sau servicii, sunt singurele avantaje percepute de
catre clienti. Evident existd multe ocazii favorabile pentru logisticieni de a pune accentul pe acele
diferente pretuite de catre clienti, care sa le permita obtinerea unui avantaj competitiv.

“ Balan Carmen, Logistica, Editura Uranus, Bucuresti, 2001.
4 Gattorna L. John, coord.,The Gower Handbook of Logistics and Distribution Management, Ed. Gower
Pubslishing Company, 1990.
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Fig. 7.1.3.1. Sistemul logistic al unei intreprinderi producatoare

Dat fiind faptul ca distribuitorii pot fi factori puternici de diferentiere si influenta, firmele
trebuie sa invete cum sa-si faca din reteaua de distribuitori un aliat de incredere. Distribuitorii
care simt ca se afla intr-o relatie de parteneriat cu furnizorii lor pot influenta clientii sd cumpere
un anumit produs. In concluzie, distribuitorii au puterea de a realiza diferentierea produsului.

Departamentul, Operatiunea Pretul
organizatia
Marketing Aprovizionarea
Productia Investitii,
prelucrare,
asigurarea
materialelor Pret de
necesare productie
Marketing Testarea pietei,
publicitate,
promovare,
planificare, control
v Transport Deplasarea in
vrac
Valoarea Intermediari, Divizarea loturilor, Pretul de
adaugata angrosisti, comercializare, comercializare
depozite incasarea banilor standard
Intermediari, Depozitare, Pretul de vanzare
detailisti, comercializare cu amanuntul
magazine proprii

Fig. nr.7.1.3.2. Adadugarea valorii in lantul logistic

La fiecare nivel al logisticii trebuie avute in vedere urmatoarele probleme:
1. Cine ia deciziile de reaprovizionare?
2. Ce gama de produse este transportata/manipulata?
3. Primirea comenzilor, programarea livrarilor si manipularea livrarilor.
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4. Produsele depozitate.

5. Acoperirea pietei potentiale.

6. Divizarea loturilor.

7. Primirea si procesarea comenzilor.

8. Selectionarea, impachetarea si incarcarea produselor.
9. Livrare (programare, frecventa, rute).

10. Administrarea comenzilor.

11. Gestionarea preturilor.

12. Promovarea, publicitatea vanzarea.

13. Relatii cu clientii.

14. Informatii de piata.

15. Ce reduceri pot fi aplicate?

16. Cat de important este produsul nostru pentru clienti? Cat de importanti sunt clientii pentru
noi?

Operatiunile logistice sunt corelate cu lantul valorii n intreprindere46 care constituie un.
instrument de identificare a unor noi modalitati de creare a unei. valori tot mai mari pentru
client.

In figura 7.1.3.3. este prezentat teoria lui Porter, in viziunea caruia lantul valorii cuprinde
doua categorii de activitati: cele primare si cele de sprijin (de sustinere). Se observa ca logistica
detine doud din cele cinci activitati primare care adauga valoare produsului (serviciului). Porter
este primul specialist care a recunoscut importanta acestui proces si a facut legatura intre el si
avantajul competitiv.

Infrastructura firmei

>
2| M
=
=
¢
=
o Resurse umane
(¢}
%2} . . .o
S| A Sisteme si tehnologii
=
5
R

Achizitionare

Activitati primare
Fig.7.1.3.3. Lantul valorii

Activitatile primare sunt cele implicate de miscarea fizicd a materiilor prime, a
materialelor 1 produselor finite de productia de bunuri si servicii, de marketing si vanzari, precum
si de servicii. In activitatile primare sunt incluse:

v" Logistica interna - se referd la activitatile asociate primirii, depozitarii si sortarii
intrarilor necesare realizarii produsului, cum ar fi manipularea materialelor, depozitarea,
managementul stocurilor, planificarea transporturilor si returnarea marfurilor la furnizori.

v" Productia - reprezinta activitati asociate cu transformarea intrarilor in produse finite,
cum ar fi prelucrarea, impachetarea, ambalarea, intretinerea echipamentului, testarea, tiparirea
indicatiilor pe ambalaj etc.

4 Pporter E.Michael, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New-York, 1985.
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v" Logistica externa - cuprinde activitatile asociate cu colectarea, depozitarea si
distributia fizicd a produsului catre cumpardtori, cum ar fi distributia produselor finite,
organizarea depozitelor, manipularea materialelor, livrarea prin intermediul vehiculelor,
gestionarea comenzilor si activitatea de planificare a livrarilor.

v Marketingul si vanzarile - include activitatile asociate cu oferirea produsului si
modalitatile de convingere a cumpdratorului sa achizitioneze produsul, cuprinzand
publicitatea, promovarea, pregatirea personalului pentru vanzare, cotarea produselor, alegerea
canalelor de distributie, relatiile In cadrul canalelor si stabilirea pretului.

v Serviciile - cuprind activitati asociate cu furnizarea de servicii pentru mentinerea si
sporirea valorii produsului, cum ar fi instalarea, repararea, pregatirea, oferirea de piese de
schimb, ajustari ale produsului.

Dupa cum reiese de mai sus logistica internd §i cea externd sunt activitafi primare in
lantul valorii. In acest lant sunt incluse si activititile de sprijin care sustin activitatile primare.
Conform clasificarii lui Porter activitatile de sprijin sunt:

v" Achizifionarea - reprezintd cumpdrarea materiilor prime, furniturilor, altor materiale
consumabile si altor active.

v Sisteme si tehnologii - se refera la know-how, proceduri si retele tehnologice necesare in
orice activitate.

v" Resursele umane - includ selectia, promovarea, evaluarea, motivarea personalului,
dezvoltarea managementului, relatiile de munca.

v" Infrastructura firmei - constd in managementul general, planificare, finante,
contabilitate etc. Sarcina oricdrei intreprinderi este aceea de a analiza costurile care rezulta din
fiecare activitate a lantului valorii, in vederea minimizarii acestora pentru a creste profitabilitatea
firmei. Logistica este o activitate a firmei care are un potential insemnat de reducere a costurilor,
ea reprezentand doud din activitatile primare ce adauga valoare la produsele firmei.

Aplicabilitatea conceptului de logistica nu se rezuma la intreprinderile producétoare, fiind
posibila folosirea lui si Tn domeniul intreprinderilor comerciale angro si detailiste. Exista, insa,
si unele deosebiri In sensul ca intreprinderile comerciale includ doar doud din cele trei
componente 1intalnite la sistemele logistice din intreprinderile industriale, si anume
aprovizionarea si distributia fizicd. Prin operatiuni specifice comertului aceste intreprinderi
adaugd si ele valoare produsului ele lungind circuitul pe care produsul il stribate de la
producator pana la consumatorul final.

7.1.4. PRINCIPIILE LOGISTICII DE SUCCES

Fiecare organizare logistica este unica in felul ei. Totusi, departamentele logistice de
succes tin cont de o serie de principii esentiale, valabile indiferent de sectorul de activitate,
tipul firmei §i pozitionarea geografica. Acolo unde operatiunile de logistica respecta aceste
principii, imbunatatirile cantitative vor aparea in domenii ca:

e rezultatul firmei, cresterea actiunilor;

e crearea avutiei firmei;

e veniturile din vanzari;

e valoarea adaugata.

Principiile unei logistici de succes sunt urmatoarele*’:

1. Asigurarea unei legaturi intre logistica si strategia intreprinderii. Toate aspectele
operatiunilor de logistica trebuie legate direct de planul strategic al firmei. Aceasta este prima
si ce a mai importantd reguld pentru a atinge potentialul de crestere a profitului pe care-1
ofera logistica. Functia logisticad trebuie sd sprijine strategia firmei in vederea obtinerii

7 Gattorna L.John, coord., The Gower Handbook of logistics and distribution Management, Ed.Publishing
Company, 1990.
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avantajului competitiv, fie prin suprematia in domeniul costurilor, fie prin diferentierea
serviciilor, fie prin ambele modalitati.

Legatura dintre logistica si strategia firmei urmeaza un proces identic cu cei ilustrat in
figura 7.1.4.

4 Proiectarea obieclivetar Determinarsa ‘
strategiel de logistice pentru: . plapurilorsia |
aftceria - firma o strategiilor
‘ companial - piad eorespunzitoars
- canalul de disiribugie L
!
i Imbunitalirea C Specificarea
| standardelor. nivelului de
misuratorilor sia g performenta
operatiutilor - necesar
L

1 -t

|

Masurarea §i Stabilirea unui

analiza sislem de
performantel -
prezente raportare

|

= " |

gt MASUTANS 51 J
|

Fig.7.1.4. Conexiunea dintre logistica si strategie

2. Organizarea concentrata a logisticii. Acest principiu sustine o organizare globala a
logisticii, prin care sd fie controlate toate functiile acesteia de cdtre un singur departament din
cadrul firmei. Gestionarea materialelor, transportul, depozitarea, distributia, logistica interna -
orice functie importantd - trebuie unificatd printr-o combinatie adecvatd de conducere
centralizata si descentralizata (mixta).

Asigurarea unor servicii logistice adecvate necesitd o coordonare atentd a operatiilor
privind strategia firmei.

7.2. TRANSPORTUL iN LOGISTICA MARFURILOR

Metodele analitice utilizate pentru studierea transportului de marfa, adesea,
presupuneau cad expeditorul dorea s minimizeze costurile de transport, care din perspectivele
transportatorului erau definite ca plati de transport. Distributia fizica si gandirea logistica pune
accentul pe conceptul de cost total, care cuprinde Tmpreuna toate costurile asociate cu
transportul, depozitarea, constituirea stocurilor, ambalarea, comanda si livrarea etc. In acest
nou context de gandire este posibila o reducere a costurilor totale chiar prin cresterea
cheltuielilor cu transportul.

7.2.1. ROLUL SI IMPORTANTA TRANSPORTULUI

In epoca moderni, transporturile pot fi definite ca un sistem dinamic si rational,
constand din mijloace tehnice specifice, utilaje, cdi de comunicatie, deservite de un personal
specializat i destinate deplasarii in spatiu si in timp a marfurilor i persoanelor.

Transportul nu este un scop in sine, ci un mijloc de realizare a unei multitudini de
scopuri practice. Validarea oricarei miscari in spatiu a bunurilor depinde exclusiv de scopul
urmdrit, de efectele economico-sociale ce urmeaza a fi obtinute. Fara transport, productia de
marfuri ar fi fost condamnata sa se limiteze strict la resursele existente pe plan local, iar
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exploatarea acestora ar fi fost determinata exclusiv de cerintele satisfacerii nevoii sociale pe
plan local.

Rolul transportului® reiese din urmatoarele aspecte:

Pe masura dezvoltarii si perfectionarii mijloacelor de transport, piata a putut fi
extinsd in cadrul national si international, sporind capacitatea de absorbtie a
acesteia.

2) Transportul a facut si face posibil un echilibru mai bun intre cererea si oferta
pentru diverse marfuri pe plan national si international. Excedentul de produse din
anumite zone poate acoperi acum mai bine cererea de produse deficitare in alte
zone.

3) Posibilitatea deplasarii marfurilor din zonele unde se afla in abundenta in zonele cu
deficit de credit, tinde sa egalizeze preturile acestora. Daca oferta pentru un produs
sau altul va fi mai mare decat cererea de pe o anumita piata, va exista o tendinta de
scadere a preturilor, cu posibile pierderi pentru vanzari; invers, daca cererea creste
si oferta scade, va exista o tendintd de crestere a preturilor. Echilibrul dintre cerere
si ofertd creat prin intermediul transporturilor si al mecanismelor de piatad va
exercita, nsd, o actiune stabilizatoare a preturilor pe diverse preturi.

4) Pe masurd ce zonele care oferd produse similare se largesc, concurenta dintre
vanzdtori creste, iar posibilitatea unor aranjamente de preturi intre acestia are sanse
mai mici sau este chiar exclusa.

5) Transportul asigurd in bund masurd si mobilitatea capacititilor de prelucrare
intermediara si finald.

6) Specializarea in activitatea de productie si comercializare este facilitata si
incurajata.

7) Schimbul de marfuri pe plan intern si international face necesarda deplasarea
oamenilor 1n interes de afaceri, transportul de documente comerciale §i schimbul
valutar, organizarea de targuri §i expozitii, participarea la activitatea diverselor
organizatii economice internationale. Toate acestea sunt posibile astdzi in mare
masura datoritd dezvoltarii transporturilor.

7.2.2. CEREREA DE TRANSPORT

Privit in mod abstract, transportul si piata acestuia functioneaza dupa regulile cererii §i
ofertei. Relatia permanenta dintre cerere si oferta are rezultate diferite de la un loc la altul si
de la o regiune la alta.

Cererea de transport este, in mod esential, o cerintd de deplasare a unei cantitati de
marfa sau persoane la o anumita distanta. Din aceasta cauza cererea de transport se masoara in
unitati de greutate si distantd sau cdldtori si distantd. Pentru incarcatura unitatea de masura
este tona kilometru, iar pentru pasageri este calatori kilometru. Cele doud unitati de masura nu
pot exprima suficient caracterul eterogen al cererii. Ele fiind rezultatul produselor intre tone si
kilometrii sau calatori si kilometri nu pot sa exprime proportia de participare a celor doi
factori. De exemplu, 300 tone kilometri pot rezulta din produsul intre trei tone deplasate pe o
distantd de o sutd de kilometri (3tx100km) sau trei sute de tine deplasate pe distanta de un
kilometru (300x1km) sau orice altd varianta care are ca rezultat 300 de tone kilometri. Mai
mult, nu stim aspectele logistice: ce fel de marfa s-a deplasat, in ce directie, cu ce vehicul,
cum este livrarea etc.

Cererea de transport poate sa se prezinte la niveluri diferite de agregare. Cererea
agregatd exprimd suma cererilor individuale. De exemplu, cererea adresatd unui grup de

8 Alexa Constantin, Transporturi si expeditii internationale de méarfuri, Ed. ALL, Bucuresti, 1995.
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transportatori locali, sau cererea pentru transportatorii ce formeaza un mod de transport, sau
cererea pentru toti transportatorii care formeaza domeniul transportului din economie.

Elasticitatea cererii se refera la sensibilitatea beneficiarilor serviciilor de transport la
schimbari. Daca consumatorii sunt sensibili la pret (cerere elasticd), o reducere de pret va
creste cantitatea de servicii cerutd si venitul total minim primit. Dacd consumatorii sunt
insensibili la pret (cerere inelastica), atunci o reducere de pret va avea ca rezultat o crestere
mica a cantitatii de servicii cerute i va scadea venitul total primit.

Cererea este sensibila la continutul serviciului de transport, la existenta modurilor
alternative, dar si la veniturile clientilor.

O relatie generala care se foloseste in a evidentia factorii de influenta pentru cererea
unui bun, valabila si in cazul serviciului de transport (t), indica ca aceasta este influentata de
pretul serviciului de transport (Ps), preturile celorlalti furnizori de servicii de transport (P, P,
.....Py) si nivelul venitului clientilor serviciului (V), deci:

Ci=1(Ps, Py, Py, ....Py, V)

Termenii individuali din relatie nu sunt simple variabile si mai degraba reprezinta
componente complexe de factori care interactioneaza.

7.2.3. CEREREA PENTRU TRANSPORTUL DE MARFURI

Specializarea muncii si productia de masa fac ca anumite regiuni sa aiba o supraoferta
de productie, in timp ce alte zone geografice sa se confrunte cu deficit de ofertd. Acest
dezechilibru al ofertei va duce la aparitia si cresterea cererii de transport a acelui produs.
Constatam ca cererea unui produs la un loc dat este dependenta de existenta cererii de consum
a produsului la acel loc. Incircitura care contine un anumit produs nu se va deplasa intr-un
anume loc, dacad nu existd o nevoie de consum a acelui bun, la acel loc. Astfel, cererea pentru
deplasarea incarcaturii este derivata din cererea de consum a acelui bun.

In figura nr.7.2.3.1. este ilustrati natura derivati a cererii pentru deplasarea de
incarcaturi.

Daca produsul X nu are nici un consum in orasul B, nu va exista ratiunea economica
de a deplasa produsul in acel loc. Orasul C are un consum al produsului X=1000 buc., astfel
se poate constitui o cerere de transport de la orasul A, unde exista o supra-ofertd, la orasul C
unde este o suboferta.

Orasul Cererea de transport a produsului X=0 [Orasul

A B

Cererea de consum
pentru X=0

Cererea de transport a produsului X=100 Orasul
1 C

Cererea de consum
pentru X=0

Fig.nr.7.2.3.1. Cererea derivata pentru deplasarea incarcaturii
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Din cauza caracterului derivat cererea de transport nu poate fi afectatd de activitatea
transportului. Acest lucru este adevarat la nivelul cel mai agregat al cererii de transport, cand
cererea de consum agregata pentru un produs este determinata de cerintele economiei si nu de
activitatea transportului. Odata stabilit nivelul agregat al cererii pentru un bun de consum
material si repartizarea lui In spatiu, in raport cu locurile de obtinere a bunului se determina
cererea agregatd de transport. In cadrul acestui nivel agregat al cererii, pentru tot domeniul
transportului, modurile de transport, grupurile de transportatori si transportatorii individuali,
prin activitatea lor, pot influenta modul cum cererea (sau piata de transport) este Tmpartita
intre ei (insa in ansamblul ei cererea ramane neafectata de activitatea de transport).

La nivel dezagregat transportatorii (modali, grupuri sau individuali) pot capta in
interesul lor, cererea de transport prin intermediul cheltuielilor de transport si nivelul
serviciului, cu alte cuvinte prin valoarea serviciului. Valoarea serviciului ia in considerare
impactul cheltuielilor cu transportul si al nivelului serviciului de transport (continutul si
caracteristicile) asupra cererii de consum pentru un produs la un anumit loc.

Impactul cheltuielilor cu transportul sau platilor pentru transport asupra cererii de
consum pentru un produs, la un anume loc, este evidentiat prin cheltuielile (platile) de livrare
a produsului sau platile (cheltuielile cu produsul la destinatie (landed cost). Ele sunt formate
din pretul produsului la sursd (locul de fabricatie) plus cheltuielile cu transportul pana la
destinatie.

Daca pe o piata acelasi produs provine din mai multe surse atunci va exista o cerere de
consum pentru produsul care are plati (cheltuieli) de livrare cele mai mici si va aparea o
cerere de transport a produsului la sursa care genereazia cele mai mici plati de livrare.
(fig.nr.7.2.3.2.).

In figura nr.7.2.3.2. se poate vedea ci pe piata orasului A produsul X se prezinti cu
preturi diferite: producatorii locali cu un pret de 4 um, producatorii din orasul B cu un pret de
3,6 um, producatorii din orasul C cu un pret de 3,7 um, producatorii din orasul D cu un pret
de 4,1 um. Cererea de consum se va orienta catre produsul cu cel mai mic pret de pe piata, cel
din sursa B si astfel va aparea cererea (derivatd) de transport din orasul B catre A.

In plus se poate remarca faptul ci din confruntarea producitorilor locali cu cei din
afara, acestia din urma trebuie sa adauge cheltuielile de transport, nu mai mari decat diferenta
dintre pretul local al produsului si pretul produsului la bursa. De exemplu, daca ar fi existat in
afara producdtorilor locali numai producatorul din orasul D, acesta ca sd vanda pe piata
oragului A trebuie sd aiba cheltuieli cu transportul mai mici sau cel mult egale cu 0,5 um,
adica sa aiba plati de livrare de maxim PxD=4 um.

Orasul B Orasul C Orasul D
Pxf=3 um Pxf=3 um Pxf=3 um
Ct=0,6 um Ct=0,6 um Ct=0,6 um

Cerere de transport

PxB=3,6 um PxC=3,7 um PxD=4,1 um
\ 4

o Orasul A |
PxI=4 um

Fig.nr.7.2.3.2. Cererea de transport si platile de livrare a produsului la destinatie
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In care:

Pxf - pretul de fabrica al produsului;

PxB,C,D - platile de livrare a produselor X din sursa B,C,D pentru orasul A
Px1 - pretul produsului X pentru producatorii locali, din oragul A

Ct - cheltuieli de transport pana in orasul A.

Acest lucru este bine evidentiat in figura nr.7.2.3.3. Se vede ca pentru a vinde pe piata
oragului A, producatorii din sursa D trebuie, fie sd reduca pretul de fabricd, prin reducerea
costurilor de fabricatie, fie sa obtind preturi de transport pe kilometru mai mici, pentru ca
cheltuielile variabile pentru transport care se adauga costurilor fixe sd conducad la o suma
totald mai mica de 0,6 um.

Pentru a concura pe piata orasului A producitorul din D trebuie sa obtina un pret final
pe produs egal sau mai mic ca pretul maxim la care se cumpdra pe acea piata care in cazul
nostru este stabilit de producatorii locali.

Pretul de fabrica al produsului plus cheltuielile cu transportul la destinatie determina
intinderea pietei pentru o firma. La un anumit pret de fabrica, cu cat produsul se indeparteaza
de sursa sa platile de transport cresc continuu. Limitele zonei de piata sunt la acea distanta de
sursa produsului la care cheltuielile de livrare devin prohibitive §i nu mai exista nici o cerere
de consum pentru sursa respectivd. Cheltuielile de livrare a produsului la destinatie pot
determina si intindere a pietelor a doi producatori ai aceluiasi produs.

A
4,1 )
’ Vo
4.0 / A Pretul
3,9 producétorilor
locali, care
Costuri fixe de este pretul
transport maxim la care
se poate vinde
Pretul de fabrica produsul X pe
PxD=3,5 ) '

Distanta g

Fig.nr.7.2.3.3. Cheltuielile de livrare pentru doua situatii de transport

7.2.4. CARACTERISTICILE SERVICIULUI DE TRANSPORT

Expeditorii de marfa au cerinte variate de la furnizorii de transport, si ele atrag cererea
catre transportatorii care raspund exigentelor clientilor. Caracteristicile serviciului de
transport sunt urmétoarele:

e timpul de tranzit;

e increderea sau regularizarea livrarii,

e accesibilitatea;

e siguranta.

Timpul de tranzit afecteazd marimea stocurilor de materiale si de produse finite si
cheltuielile cu formarea stocurilor. Cu cat este mai mare timpul de tranzit, cu atdt mai mare
este nivelul stocului si al cheltuielilor de transport, iar marfurile asteapta durata de tranzit, cu
atat mai mare este nivelul stocului si al cheltuielilor de transport, iar marfurile asteapta durata
de tranzit. Deoarece, din diverse cauze externe, transportul poate intarzia sau marfurile se pot
pierde sau distruge, beneficiarii pot fi n lipsa de resurse materiale. Riscul lipsei de materiale
creste durata timpului de tranzit. Clientii transportului sunt interesati de reducerea duratei de
deplasare a marfurilor si in acest sens aleg vehiculele care au viteze mari de deplasare sau rute
avantajoase. Pentru unele categorii de marfuri, cum sunt cele legate de moda sau marfuri de
valoare mare, utilizarea avionului este una din solutiile care reduc timpul de tranzit.
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increderea sau regularitatea livririlor se referd la respectarea timpului de tranzit.
Realizarea unui timp de tranzit nesigur, variabil cere destinatarului de marfa sa isi mareasca
nivelul stocului ca sa se apere de riscul lipsei de materiale. Prestarea unor servicii reglate
creste increderea clientilor in transportator si atrage catre acesta cererea de transport.

In cazul unor servicii nesigure, neregulate, clientii renunti la acel transportator pentru
a se orienta spre altii.

Accesibilitatea este capacitatea furnizorului de transport de a deplasa direct
incarcatura Intre origine si destinatie. Incapacitatea transportatorului de a realiza un transport
direct duce la costuri suplimentare de transport si durate suplimentare de tranzit. Sunt moduri
de transport care, de reguld, au o accesibilitate redusa: conductele, transportul naval,
transportul aerian. Modul de transport cu cea mai mare accesibilitate este cel rutier, motiv
pentru care, in mare masurd, acesta isi coordoneazd deplasdrile cu deplasarile facute de
celelalte tipuri de vehicule.

7.2.5. SELECTIA MODALITATII DE TRANSPORT — ACTIVITATE
INTEGRATA SISTEMULUI LOGISTIC

Selectarea modalitatii de transport este o activitate esentiala a logisticii marfurilor, ce
trebuie fundamentatad corect, datoritd impactului sau asupra eficientei generale a intreprinderii
Din cauza numarului mare de variante de optiune, decizia de selectare a modalitatii de
transport are un mare grad de complexitate.

Pentru a putea adopta aceastd decizie este necesard identificarea urmatoarelor
probleme:

e influenta transportului asupra lantului de aprovizionare si asupra celui de distributie
a produselor;

e factorii care importanta pentru selectarea modalitatii de transport;

e metodele de selectie;

e mesajele primite ulterior alegerii, ce oferd o imagine asupra eficientei operatiei de
selectare a modalitatii de transport.

7.2.5.1. FACTORII CARE INFLUENTEAZA SELECTIA TRANSPORTULUI

Factorii care influenteaza selectia transportului49, influentati de nivelurile potentiale de
servire a clientilor si de costurile transportului (fig.nr.7.2.5.1.), sunt urmatorii:
1. factorii operationali;
2. caracteristicile modalitatilor de transport.
1. Factorii operationali depind de o serie de conditii economice sociale, culturale,
juridice etc., cum ar fi:
e La nivel international:
- conditiile economice ale tarii respective (inflatie, valoarea monedei nationale);
- sistemul de impozitare si stimulente pentru export;
- bariere comerciale;
- controale in licente de import;
- sistemul cultural;
- gradul de dezvoltare a sistemului de comunicatii;
- disponibilitatea serviciilor bancare internationale;
e La nivel national:
- sistemul birocratic;
- infrastructura operationala;

4 Gattorna L. John, coord., The Gower Handbook of logistics and distribution Management, IV, Ed. Gower
Publishing Company, 1990.

126



- sistemul juridic;

- nivelul tehnologiei;

- costul, disponibilitatea si productivitatea fortei de munca;

- costurile relative, disponibilitatea si calitatea cerintelor de servicii auxiliare;
- disponibilitatea capitalului local;

- situatia creditului;

- ratele dobanzilor;

- caracteristicile mijloacelor de transport alternative.

— Factori operationali —

Caracteristici | Caracteristici | Caracteristici | Caracteristici ale
ale clientilor | ale mediului |ale produsului| Intreprinderii

SN/

Caracteristici ale modalitatilor de
transport alternative

sosea | cale ferata |mare| aer | ape interioare

A 4
A

Alegerea modalitatii de transport

nivelul de servire a Cost de
clientului finantare

Fig.nr.7.2.5.1. Factorii care determina selectarea modalitatii de transport

Factorii operationali pot fi clasificati in patru grupe:
a. caracteristicile clientului;

b. caracteristicile produsului;

c. caracteristicile mediului;

d. caracteristicile intreprinderii.

a. Principalele caracteristici ale clientului sunt:

- pozitia geografica (distanta fatd de depozitul de unde se face livrarea);
- trasaturile punctului de livrare;

- restrictii de timp (ziua si ora care trebuie respectatd);
- marimea comenzii (si circulatia anuald);

- cunoagterea produsului (pentru a evita deteriorarea);
- echipamentul mecanic de manipulare folosit;

- nivelul de servire solicitat;

- clauzele vanzarii (FOB, CIF, DDP);

- cerintele de service post vanzare.

b. Principalele caracteristici ale produsului sunt:

- greutatea;

- marimea si forma;

- gradul de fragilitate;

- uzura morala si deteriorarea;

- pericolul (de exemplu pentru produsele toxice);

- valoarea.

c. Factorii ce trebuie monitorizati in cazul caracteristicilor de mediu sunt:
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- ceilalti participanti la trafic;

- infrastructura;

- tehnologia;

- climatul;

- prevederi legislative;

- conditii de drum.

d. Principalele caracteristici ale intreprinderii, care trebuie luate in seama la selectarea
modalitdtii de transport, sunt:

- strategia nivelului de servire;

- ariile de vanzare;

- amplasamentul depozitelor;

- amplasarea unitatilor producitoare;

- politicile financiare;

- performanta concurentei.

2. Caracteristicile modalitatilor de transport

Este important sd determindm caracteristicile operationale ale fiecarui mijloc de
transport care poate fi contractat, pentru a stabili dacd sunt compatibile cu factorii
operationali.

Principalele caracteristici comune ale modalitétilor de transport sunt:

e sarcina utila — capacitatea fizica si sarcina maxima ca procent din greutatea totala;

e densitatea — densitatea incarcaturii (greutatea per unitate cubica);

e cheltuielile de regie — costuri fixe ca procent din costul total (ca indicator al riscului
cresterilor de pret si necesarului de servicii auxiliare);

e cheltuieli variabile directe — costurile cu personalul si consumurile directe;

e productivitatea — calculatd in tond/km-ora de munca directa.

7.2.5.2. SELECTAREA PROPRIU-ZISA A MODALITATII DE TRANSPORT

Obiectivul care std la baza alegerii modalitatii de transport trebuie sa fie minimizarea
costului operatiunii de transport, in conditiile maximizarii profitului.

Procedura de selectare a modalitatii de transport poate varia de la simpla decizie
empiricd asupra utilizarii unui mijloc de transport sau de imitare a concurentei, pana la
folosirea unor metode stiintifice de optimizare a deciziilor.

Exista patru metode posibile pentru alegerea modalitatii de transport:

1. Modalitati empirice. Factorii decizionali identificd un numar mic de alternative de
transport considerate disponibile si factorii care influenteaza optiunea de transport, pe baza
carora realizeaza intuitiv alegerea. Aceasta metoda presupune o serie de dezavantaje:

e nu ia in considerare o lista completa a mijloacelor de transport;

e decizia fiind luata in functie de detaliile operationale, nu ia in seama costurile;

e caracterul intuitiv al alegerii.

2. Metoda costurilor. Aceastd metodd se bazeaza pe incercarea de minimizare a
costurilor totale pentru modalitatile de transport alese;

3. Modelele de distributie Aceasta identificd si explica interrelatiile dintre
componentele  sistemului  de  distributie la  diferite  niveluri ale  cererii
zilnice/sdptdmanale/lunare. Este utilizata in cazul in care cererea sau componentele sistemului
se schimba;

4. Selectia sistematica. Prin selectia sistematica se efectueaza alegerea modalitatii de
transport in mod etapizat (fig.nr.7.2.5.2.). Astfel, se disting patru etape:

e Identificarea si gruparea factorilor operationali

e Identificarea modalitatilor de transport si a caracteristicilor fizice si financiare ale
acestora
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e Aplicarea analizei matriceale pentru selectionarea celei mai potrivite metode de
transport
e Comensurarea eficientei operationale.

Identificarea si gruparea factorilor operationali j_
Identificarea modalitatilor de transport si a P

caracteristicilor fizice si financiare ale acestora

v

Aplicarea analizei matriceale pentru selectionarea
celei potrivite metode de transport

v

Comensurarea eficientei operationale
[

Fig.nr.7.2.5.2. Model de selectare a transportului

Existad o serie de modele privind analiza matriceald. Ea se poate realiza si prin
optimizarea deciziilor in conditii de incertitudine, si anume prin metodele utilitatii globale
(elaborata de Morgenstein si von Neuman), electre sau Onicescu.

Pentru a putea selecta modalitatea de transport optima prin analiza matriceald sau
optimizarea deciziilor trebuie definit, mai intai, cadrul deciziei care vizeaza trei aspecte:

e numarul si marimea depozitelor — inclusiv cerintele de transport ale materiilor prime
si al produselor finite de la fabrici la clienti;

e alegerea modalitatii de transport — ce fel de mijloc sau mijloace de transport pot fi
utilizate pentru a transporta produsul intr-o anumita arie geografica;

e alegerea tipului de vehicul — tipul de mijloc de transport dintr-un anumit mod de
transport selectat.

Numairul si miarimea depozitelor pot fi influenta selectia modalitatii de transport
printr-o serie de aspecte cum ar fi:

- livrari catre depozite;

- deplasari intre depozite;

- livrari catre baza de transport a unei terte parti;

- livrari catre clienti.

Alegerea modalitatii de transport se poate face prin selectarea mai multor factori de
influentd (cei mai importanti fiind marimea comenzii, distanta de transport de la depozit si
accesibilitatea modurilor de transport la depozit) prin aplicarea modelelor de analiza
matriceald sau optimizare a deciziilor pentru toate modurile de transport (singure sau grupate)
potentiale. Principalele optiuni in alegerea modului de transport sunt prezentate in tabelul
nr.7.2.5.1.

Alegerea tipului de vehicul potrivit incepe cu alegerea celor mai importanti factori
(dintre acestia volumul, greutatea, conditiile speciale) si continud apoi cu aplicarea modelelor
de analiza matriceala sau optimizare a deciziilor pentru toate tipurile de vehicule Incadrate in
acel mod de transport ales in etapa anterioara.
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Tabelul nr.7.2.5.1.
Optiuni de transport national si international

Optiuni de transport national
Rutier Parc propriu de | Autovehicule Servicii de Servicii
vehicule inchiriate transport combinate
inchiriate
Feroviar Vagon sau tren | Transport Servicii de
privat normal grupare
Ape interioare Propriile baraje | Baraje Servicii de Servicii de
inchiriate transport grupare
inchiriate
Optiuni de transport international
Rutier Servicii TIR Servicii de
inchiriate grupare
Feroviar Vagon sau tren | Transport Servicii de
privat normal grupare
Aerian Avion propriu Charter Servicii de
grupare
Maritim Transport cu | Servicii de
vaporul grupare

Comensurarea eficientei operationale reprezinta ultima etapa in selectarea modalitatii
de transport, indeplinind functia de feed-back in acest proces. Masurarea eficientei
operationale se poate face prin urmatorii indicatori:

e cost/tona sau cost/m3;

e cost/livrare sau cost/transport;

e timpul de transport al comenzii in zile.

Alegerea modalitatii de transport este o decizie logisticA cu un mare grad de
complexitate, care implicd multi factori si oferd o multitudine de optiuni. Alegerea finala va
depinde de aptitudinile conducerii de a identifica §i compara optiunile semnificative existente.
Pentru aceasta va fi nevoie de o abordare complexa si sistematica a problemei.

7.3. SERVIREA CLIENTILOR - ELEMENT ESENTIAL AL
LOGISTICII MARFURILOR

Servirea clientilor este un important mijloc de creare a avantajului competitiv al firmei, de
diferentiere a acesteia fati de concurentd, precum si pentru localizarea clientilor. In calitate de
ultima veriga a lantului logistic, servirea clientilor are un impact direct asupra vanzarilor si,
deci, asupra profiturilor firmei.

Determinarea si analiza componentelor servirii clientilor, precum si comensurarea
nivelului de indeplinire a servirii clientilor este o activitate esentiald pentru realizarea cu succes
a dezideratelor logistice ale firmei, §i prin aceasta a obiectivelor generale privind reducerea
costurilor §i maximizarea profitului

7.3.1 CONCEPTUL DE SERVIRE A CLIENTILOR

Servirea clientilor se referd la oferirea produsului catre clienti. Cu alte cuvinte, produsul
sau serviciul se valorizeaza numai daca ajunge in posesia clientului.
In literatura de specialitate se intilnesc o varietate de definitii ale conceptului de servire a
clientilor, concept complex care in opinia tuturor specialistilor este influentat de factori ca:
o frecventa livrarii,
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e siguranta livrarii;

e disponibilitatea produselor in stoc;

e durata ciclului de indeplinire a comenzii.

Conform acestor definitii servirea clientilor reprezinta:

e inducerea in perceptia clientului a ideii ca firma ta este una cu care se pot face afaceri cu
usurin‘;ﬁso;

o lantul activitatilor de vanzare si desfacere, care incepe cu primirea comenzilor §i se
incheie cu livrarea produselor la clienti, in unele cazuri continuand cu servicii
pos‘[vélnzare5 5

e procesul de oferire a unor beneficii, semnificative in privinta valorii adaugate, pentru
lantul de aprovizionare livrare, intr-un mod eficient sub aspectul costurilor>;

¢ 0 sursa esentiala de creare a avantajului competitiv si prin aceasta de diferentiere fata de
concurenta.

Modul 1n care clientul este servit influenteaza comportamentul clientului fata de firma
respectiva, germinand nivelul vanzarilor viitoare ale firmei. Se spune ca un client satisfacut
va recomanda firma numai altor trei persoane, in timp ce un client nemultumit isi va exprima
aceasta stare de spirit cétre alte 20 de persoane.

7.3.2. COMPONENTELE SERVIRII CLIENTILOR

Cunoasterea elementelor care influenteazd comportamentul de cumparare, si in cazul
servirii clientilor, a elementelor care sunt considerate de cumparatori a fi cele mai importante
va permite obtinerea unor castiguri suplimentare. Folosirea tehnicilor de testare a pietei pentru
identificarea nevoilor clientilor in privinta serviciilor poate contribui la ndeplinirea
obiectivelor asumate de cétre firma.

7.3.2.1. ELEMENTELE CHEIE ALE SERVIRII CLIENTILOR

Componentele servirii clientilor pot fi clarificate in trei grupe distincte:

a. elemente anterioare tranzactiei (pre-tranzactionale);

b. elemente specifice tranzactiei propriu-zis (tranzactionale);

c. elemente care apar dupa derularea tranzactiei (post-tranzactionale).

a. Elementele pre-tranzactionale se referd la strategiile si politicile firmei adoptate in
vederea aplicarii politicilor de servire eficienta a clientului. Cele mai importante elemente care
faciliteaza dezvoltarea unui cadru relational adecvat intre client si furnizorul sau sunt:

e vizitele intreprinse de agentii de vanzare, acestia actionand in calitate de ambasadori ai
firmei furnizoare pe langa clienti;

(usurinta comandarii);

e coordonare intre productie, distributie si marketing;

o claritatea instructiunilor de utilizare de pe ambalajele produselor;

e calitatea ambalajului interior pentru manipularea si expunerea in magazin;

o flexibilitatea sistemului logistic al furnizorului, pentru a face fata nevoilor speciale sau
neasteptate ale clientilor, intelegdnd prin aceasta o reconsiderare periodica a gamei de
sortimente;

 Randall Hanna, Customer Services Strategies, Annual Proceedjngs of the National Council of Physical
Distribution management, Chicago, 1983.

*! Blanding Warren,11 Hidden Costs of Customer Service Management, Marketing Publications, Washington
DC, 1974.

52 LaMonde Bernard, Cooper Martha, Noordewier Thomas, Customer Service : A Management Perspective, The
Council of Logistics Management, Oak Brook, III, 1988.

131



e asigurarea cadrului structural pentru asigurarea succesului activitatii de servire a
clientului;

e calitatea reprezentantelor de vanzari.

b. Elementele tranzactionale sunt acele variabile direct implicate in realizarea efectiva a
functiunilor de distributie fizica (logisticd). In opinia clientilor cele mai importante elemente
tranzactionale sunt:

o frecventa si siguranta livrarii;

e durata ciclului comenzii (intervalul dintre transmiterea comenzii si livrarea marfurilor la
client);

¢ usurinta de a face comanda;

o disponibilitatea produselor in stoc, precum si continuitatea furnizarii;

e confirmarea primiri comenzii;

e conditii de creditare oferite;

e furnizarea de informatii referitoare la stadiul onorarii comenzii,

e conditii privind marfurile (calitatea marfurilor in momentul in care sunt receptionate de
catre client);

e corectitudinea facturarii §i usurinta cu care poate fi procesata de client.

c. Elementele post-tranzactionale vin in sprijinul utilizarii ulterioare a produselor de
catre client. Ele prelungesc relatia dintre vanzator si client pe perioada executdrii garantei
produsului. Planificarea lor este realizatd in faza pre-tranzactionald, iar punctul lor de plecare
il constituie receptia marfii de catre cumpdrator. Aceste componente, care mai poartd §i
denumirea de elemente de sprijin (sustinere), sunt urmatoarele:

e transportul si instalarea la domiciliul clientului;

e oferirea unei perioade de garantie, In care eventualele reparatii si inlocuire de piese de
schimb se efectueaza gratuit;

e inlocuirea temporara a produselor pe perioada reparatiilor;

e procedura de rezolvare a reclamatiilor clientilor si de inlocuire a produselor
necorespunzatoare;

e posibilitatea utilizarii ambalajelor returnabile;

e retragerea produselor defecte de pe piata.

Pe langa aceste componente tot mai multi clienfi {in seama si de o serie de aspecte
calitative ale servirii clientilor:

e adaptabilitatea — capacitatea de a gasi solutii adecvate, in cazul functionarii
necorespunzatoare a sistemului logistic;

e supletea - capacitatea firmei de a Indeplini cerintele speciale sau neasteptate ale
clientilor, ce poate fi asiguratd numai de un sistem logistic flexibil;

e consecventa - capacitatea firmei de a respecta o anumita durata de livrare, intr-o perioada mai
mare de timp (5-10 cicluri de livrare a produsului);

e disponibilitatea - capacitatea firmei de a furniza clientului informatii despre propriile
operatiuni logistice si stadiul onorarii comenzii;

e seriozitatea - capacitatea firmei de a-si respecta livrdrile planificate, in functie de
disponibilitatea in stoc a produselor.

Anumite elemente ale servirii clientilor vor fi percepute ca avand o importantd mai mare
decat altele. Numarul si felul elementelor ce trebuie sa fie folosite in strategia de servire a
clientilor este necesar a fi raportate la nevoile reale ale clientilor.

Elementele care se disting in mod frecvent intre cerintele tuturor clientilor sunt:

e disponibilitatea in stoc a marfurilor;

e siguranta livrarii;

e durata ciclului de procesare a comenzii;
o calitatea echipei de vanzare.
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Capitolul 8
COMUNICARE SI NEGOCIERE IN AFACERI

8. 1. CE INSEAMNA A COMUNICA?

Conceptul de comunicare umana este unul complex si o varietate de metode s-au folosit
pentru studierea lui. In majoritatea acceptiunilor, termenul se referd la comportamentul uman.

Termenul de comunicare umana se defineste ca fiind: schimbul de simboluri, mesaje,
informatii; procesul prin care indivizii se inteleg cu ajutorul unui sistem comun de simboluri;
arta de a ne exprima ideile; stiinta transmiterii informatiilor.

Din aceasta definitie rezultd urmatoarele caracteristici ale comunicarii umane:

1. Comunicarea reprezintd schimbul de simboluri cdrora le este atribuit un inteles

Comunicarea nu se poate face direct, ceea ce constituie un obstacol. Putem vorbi de
simboluri in limbajul oral, in scris, in cazul mesajelor tiparite, difuzate la radio, TV sau in
cazul mesajelor electronice (computer). In toate aceste situatii, simbolurilor li se atribuie un
anumit inteles.

Sa ludm un exemplu simplu. Vreti sa invitati cel mai bun prieten la film, iar acest fapt
este un proces destul de complicat: intentia voastra ("Vrei sa mergem la film deseara?") este
convertitd intr-o secventa de simboluri lingvistice; generati o secventd de sunete reprezentand
(codificarea mesajului) aceste simboluri; simbolul acustic este transmis prietenului; prietenul
traduce acest simbol dandu-i un inteles (il decodificd): "Vrei sd mergi la film?".

2. Comunicarea este un proces

Comunicarea are loc atunci cdnd oamenii interactioneaza. Luand drept exemplu
aceastd pagind pe care o cititi, nu putem considera ca doar faptul ca este tiparita reprezintd, in
izolare, un proces de comunicare.

Mesajul, autorul si cititorul sunt parte integrantd a procesului: fiecare interpreteaza
sensul pe care autorul a intentionat si-l transmitd. Prin mesaj Intelegem un cuvant pe care-1
folosim pentru a descrie asocierea de simboluri care sunt transferate Intre participantii la
procesul de comunicare. Mesajele, ca orice simbol, au o baza fizica atunci cand sunt transmise
(aceasta bazad este denumitda media). Mesajele pot fi redate prin sunete in conversatie, prin
imagini in fotografii, pagini tipdrite, prin structuri in cazul imaginilor TV, transmiterea de
date, si chiar prin tonul vocii. Dar ceea ce este important este faptul ca, mesajele, ca si
simbolurile, pot fi interpretate, deoarece au un inteles.

Conceptul de "expeditor" si "destinatar" nu se referd doar la indivizi izolati.
"Expeditorul" (sursa) poate fi un vorbitor (care se adreseaza simultan la 500 de indivizi
destinatari), sau poate fi un producator TV, mesajul fiind in acest caz programul TV, iar
destinatarul intreaga audienta a programului respectiv.

3. Comunicarea necesitd o media (un canal)

Schimbul de mesaje nu poate avea loc fara o baza fizica reprezentatd de media de
comunicare. In vorbire, media este reprezentati de sunetele ce vibreazi in aer. in cazul
imaginilor, aveam de-a face cu unde cromatice reflectate de o suprafatd sau provenind direct
de la o sursd de lumina. Pipaitul este si el o media de comunicare la fel ca si aerul care poarta
particule pe care le putem mirosi sau gusta. Trebuie deci sa existe o baza fizica pentru ca
expeditorul si destinatarul sa interactioneze, de asemenea si un set de simboluri.
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Atunci cand ne referim la media de comunicare avem in vedere tipariturile, filmul,
radioul, televiziunea. Discheta, banda magnetica, circuitele electronice sunt etichetate si ele
drept medii de comunicare.

Reluand, media sau canalul reprezinta baza fizica de redare a unui set de simboluri, n
timp ce mesajul este de fapt intentia vorbitorului (locutorului). In anii '60, filozoful Marschall
McLuhan a lansat urmatorul slogan devenit celebru: "Media este de fapt mesajul" ("The
medium is the message"). Ceea ce a vrut sd spunad este cd anumite media au efecte speciale
asupra intelesului mesajului; de exemplu, radioul ne permite sd ne imagindm imaginile in
timp ce televiziunea prezintd imaginile Tn mod explicit.

4. Comunicarea poate fi tranzactionald

in multe situatii, de exemplu, o conversatie intre doud persoane, comunicarea nu
trebuie Inteleasd ca un proces unidirectional: de la emitatorul/expeditorul mesajului (locutor)
la destinatar (interlocutor). Procesul este bilateral: interactiv si tranzactional. Cele mai
eficiente conversatii sunt cele de tip tranzactional, ceea ce inseamnd ca cei doi indivizi
participa In mod egal la realizarea schimbului de informatii.

Calitatea de tranzactionalitate se poate intalni §i in situatiile in care participd mai mult
de doi indivizi. De exemplu, un cititor al unui ziar poate sa-i scrie o scrisoare editorului, un
telespectator poate suna un post TV pentru a-si exprima nemulfumirea, un ascultator poate
telefona si participa la o emisiune radiofonica. Acest tip de comunicare constituie de fapt un
feedback si reflecta potentialul de tranzactionalitate a multor tipuri de comunicare.

Comunicarea interactiva sau tranzactionald are loc cand este mentinut acelasi tip de
mesaj (ca de exemplu intr-o conversatie).

5. Comunicam pentru a ne satisface nevoile personale

Comunicarea interumana are loc urmarindu-se un anumit scop. Acesta poate sa nu fie
foarte bine definit, dar in general vorbim pentru a ne satisface nevoile personale. De exemplu,
cititi aceastd carte pentru ca este prevazuta in bibliografia obligatorie in vederea sustinerii
unui examen sau priviti la televizor ca sa va relaxati.

De fapt, dupa cum se poate demonstra, motivele pentru care comunicam sunt asociate
cu nevoile noastre personale. Comunicdm pentru a detine controlul asupra oamenilor,
obiectelor si evenimentelor. Vrem ca anumite lucruri sd aiba loc, ca oamenii si faca ceva
pentru noi, vrem sa aflam ce se intdmpla. Comunicarea reprezintda o modalitate de a ne
cunoaste pe noi insine si de a identifica si a evalua relatiile dintre noi si ceilalti. Ne satisfacem
aceastd dorintd de a fi in contact cu oamenii prin comunicare in diverse situatii ce pot varia de
la intalnirile fatd in fatd, la vizionarea de filme. Invatim despre cultura noastra doar
comunicand si totodata transmitem aceastd cultura generatiilor urmatoare.

8.2. NIVELE DE COMUNICARE

Prin nivel de analizd a comunicarii intelegem contextul social larg in care aceasta
opereaza. Aceste nivele sunt: intrapersonal, interpersonal, la nivel de grup, mic sau mare,
organizational si relatii publice. Ele difera dupa cum oamenii sunt implicati, respectiv ca
emitatori sau receptori.

A. Comunicarea intrapersonald

Comunicarea intrapersonald reprezintd comunicarea la nivelul fiecdrui individ.
Comunicarea la acest nivel echivaleazd cu monologul interior sau comunicarea cu tine
insuti/insati. Poate varia de la faptul de a citi notitele luate in clasa, faptul de a vorbi cu tine
insuti/insati, faptul de a géandi.

B. Comunicarea interpersonali
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Comunicarea interpersonald este comunicarea ce se realizeazd intre doud persoane
aflate fata in fatd. Acest nivel de comunicare este cel mai personal. Nu orice comunicare
dintre un individ i un altul este de tip personal. Ea devine personald cand participantii se
considera reciproc ca avand propriile nevoi si motive (scopuri). Acest nivel este tranzactional
intr-o foarte mare masurd. Participantii, care au in vedere si iau in considerare nevoile
fiecaruia dintre ei, vor incerca sa stabileasca o relatie reciproc avantajoasa.

Acest tip de comunicare este extrem de important pentru profesii de genul: psiholog,
asistent social, agent de vanzari, dar si in dezvoltarea cu succes a relatiilor personale.

Comunicarea interpersonald nu se reduce doar la situatiile de comunicarea fata in fata.
Cea mai obisnuitd extensie a acestei forme de comunicare este conversatia telefonica. De
asemenea, corespondenta prezintd o natura foarte personala.

C. Comunicarea la nivelul grupurilor mici

Reprezinti comunicarea intre doud sau mai multe persoane (nu mai mult de 25). In
grupuri mici orice participant poate fi activ in discutii. Ideea este ca numarul participatilor sa
nu fie atat de mare incat sa permita ca fiecare sa-si aduca o contributie. Un exemplu elocvent
pentru un grup mic este sedinta. Se stie cd oamenii comunica diferit atunci cand o fac in
prezenta mai multor persoane. Grupul reprezintd un mod aparte de comunicare. Membrii unui
grup sunt influentati de ceilalti membrii din grup atunci cand comunica. Nu sunt inhibati sa
comunice atata timp cat ceilalti 1i sprijina.

In lumea moderni, exista posibilititi infinite ca acest tip de comunicare si se
desfasoare dincolo de spatiul unei sali de sedintd. Participantii pot fi contactati prin telefon,
TV, computer (teleconferinta).

D. Comunicarea la nivelul grupurilor mari

Comunicarea la nivelul unui grup mare este comunicarea directionata dinspre una sau
mai multe persoane spre un auditoriu de cel putin 25 de persoane. Trasatura esentiald a acestui
tip de comunicare este ca datd fiind existenta unui numar foarte mare de participanti nu se
permite fiecaruia sa ia parte la discutii. Este un tip de comunicare unidirectionald, participantii
reprezentand un auditoriu. Cel ce comunica poate fi un vorbitor, mai multi vorbitori; un film
sau alt tip de media este adesea folosit. Spre deosebire de comunicarea in masa, auditoriul este
prezent si poate oferi un feedback imediat.

Ca si in grupurile mici, comunicarea la nivelul grupurilor mari este un caz special - sa
ne gandim la o demonstratie de strada. Grupul devine mesajul in sine. Dezbaterile politice
sunt un punct de pornire pentru indivizii ce iau parte la comunicarea la nivelul grupurilor
mari. Prezenta unui numar mare de spectatori/ascultatori este un indiciu al popularitatii
individului 1n cauza. Daci reactia acestora este una favorabild, acesta este un mesaj clar ca
individul s-ar putea adresa si prin intermediul TV. Acest fenomen este etichetat drept efectul
puterii de convingere (efectul bandwagon). Cu cat telespectatorul ii vede pe oameni
sprijinindu-1 activ pe candidatul respectiv, cu atat el va fi mai convins ca trebuie sa adere la
aceasta cauza.

E. Comunicarea la nivelul organizatiei

Comunicarea in cadrul unui nivel organizational reprezintd comunicarea in interiorul
unui grup format din persoane ce fac parte din aceeasi structurd administrativa. Comunicarea
interpersonald, in grupuri mici sau mari se poate desfisura in contextul unei organizatii. In
virtutea apartenentei lor la organizatie, oamenii joaca si alte roluri in comunicare. Unul din
factorii motivationali, specific organizatiei, este cd indivizii sunt obligati sid-si evalueze
activitatile si scopurile avand drept criteriu scopul organizatiei respective.

Nu existd profesie care sd nu necesite abilitatea de a comunica in cadrul unei
organizatii. Organizatiile functioneaza gratie comunicarii, care poate avea loc la nivel oficial
sau neoficial si care impune anumite norme de conduita, ce difera de la o profesie la alta.
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F. Comunicarea in masd (sau publicd)

Comunicarea in masd este comunicarea directionatd dinspre o persoand/grup de
persoane spre o audientd sau piatd de desfacere, prin intermediul unor mijloace speciale de
comunicare. Comunicarea in masa se face pe scara larga, iar informatia este diseminata prin
urmatoarele mijloace: tiparituri, emisiuni radio si TV, filme, retele electronice. Destinatarul
este reprezentat de audienta.

Una din trasaturile principale ale acestui tip de comunicare ar fi aceea ca, cel mai
adesea, comunicatorul (sursa/emitdtorul) este de obicei o institutie: un post radio sau TV, un
ziar, o editurd, un studio de film, etc. Desi indivizii (de exemplu, reporterii) au un rol
important, intreaga productie de mesaje denotd un efort colectiv. Scopurile in care activeaza
aceste institutii variaza (s ne gandim la libertatea cuvantului in tarile democratice si la
cenzuri in socialism). In America, cele mai multe corporatii vor si obtind un profit. Aceasta
nu nseamnd cd nu au un rol social - de exemplu, campaniile ziarelor impotriva politicienilor
corupti, cu toate acestea, profitul este esential.

O alta trasatura specifica pentru comunicarea publicd este si multiplicarea rapida a
mesajelor, mai ales in cazul radio-lui si televiziunii. Aceasta multiplicare, mai mult decat in
orice altd formd de comunicare, nu depinde direct proportional de feedback-ul direct: cu cat
creste multiplicarea cu atat scade acesta.

8.3. COMUNICAREA VERBALA SI NONVERBALA

8.3.1. LUMEA SIMBOLURILOR

Sensul cuvintelor. Traim intr-o lume a simbolurilor. Multe din perceptiile noastre
despre lumea inconjuridtoare (obiecte, evenimente, forme directe de comunicare) sugereaza
faptul ca dincolo de caracteristicile acestor stimuli exista un inteles. Camera 1n care va aflati
este construitd si decorata intr-un anume fel, este mobilata intr-un anume fel, si toate acestea
sugereaza o stare specifica. Hainele pe care le purtati au si ele o valoare simbolica, iar atunci
cand le-ati cumparat ati facut-o pentru a va conforma unui anumit stil. Zgomotele din camera
vecina sunt un indiciu ca este cineva acolo. Zi de zi veniti in contact cu simboluri verbale,
scrise, tiparite, simboluri textuale pe ecranul televizorului sau auditive de la radio sau
casetofon. lar citind aceastd pagina interpretati de fapt simbolurile textuale.

In toate exemplele anterioare, sensul este interpretat ca o reactic a constiintei
dumneavoastra la stimulii reprezentati de obiecte, semne, imagini, sunete, actiuni sau
evenimente din mediul inconjurdtor. Valoarea simbolica a stimulilor este de fapt o asociere pe
care o facem datoritd experientei, contactului direct cu acesti stimuli si mai rar datorita
procesului de invitare, de instruire intr-un cadru institutionalizat. In copilirie am aflat spre
exemplu, ca ceea ce incaltdm se cheama "pantofi".

Multe din teoriile despre achizitiile de limbaj erau simpliste n sensul ca incercau sa
explice doar invatarea verbelor si a substantivelor, adica a cuvintelor ce puteau fi asociate
usor cu referentii lor din lumea reald. Aceste teorii sustineau cd recompensa este factorul
cheie in procesul de invatare, de exemplu atunci cand laudam un copil pentru ca a invatat un
cuvant nou. Teoriile recente sustin ca suntem genetic capabili sd Invatam un limbaj si ca
invatand si folosind limbajul nu facem decat sa exprimam anumite sensuri pe care le atribuim
cuvintelor. In plus, invitarea unei limbi comportd multe aspecte, cum ar fi regulile sintactice
de formare a pluralului, folosirea modificatorilor (adjective, adverbe), structura frazei, etc.
Toate aceste aspecte le deducem din contactul cu mediul inconjurdtor (ne referim si la
normele de folosire corectd a limbii). Limba pe care o invatam, fie ea franceza, chineza, araba
sau romana, este limba mediului in care trdim, care reprezinta si o mostenire culturala.

Este important de retinut ca noi Tmbogatim aceastd limba pe care o vorbim adaugandu-
i noi simboluri. Acestea includ gesturi, mimica fetei si alte miscari simbolice (limbajul
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trupului), tonul vocii (pentru a exprima diverse stari de spirit: fericire, tristete, emotie, calm,
amabilitate, enervare, etc.). O mentiune: lingvistii preferd termenul de /imbaj pentru simboluri
asociate vorbirii $i nu pentru alte metode nonverbale de simbolizare.

In multe din mediile de comunicare existd si calititi simbolice nonverbale. Prima
pagind a unui ziar comunica si altceva in afara de mesajul tiparit. Acelasi lucru se intdmpla si
cu o scend de film, cu un program de calculator.

8.3.2. LIMBAJ SI COMPORTAMENT
8.3.2.1. LINGVISTICA

Dupa cum am vazut, capacitatea noastrd de a intelege si creea simboluri verbale
complexe este 0 mostenire geneticd si culturala. Geneticd, deoarece creierul uman reprezintd
baza mentald de Invatare a unei limbi. Procesele de perceptie si gandire, in mod special cele
dezvoltate pana la varsta adolescentei, ne permit sa deducem anumite norme de folosire a
limbii comunitatii in care trdim. Mostenirea culturald este de fapt fondul lingvistic transmis
din generatie in generatie. Procesul de invatare a limbii - sunete, cuvinte, structuri
gramaticale, stilul - este reprezentat in figura nr.8.1. Aceastd schema reliefeaza faptul ca
atunci cand invatdm o limba, de fapt Invatdm reguli lingvistice, a cdror descriere o face
lingvistica.

experienta norme aplicarea

lingvistica lingvistice regulilor vorbirii
si asenltfrii

Figura nr.8.1. Un model simplu de invitare a limbajului

Ce sunt aceste reguli? Desi nu stim in ce zond a creierului pot fi localizate, totusi
putem vorbi despre aceste reguli care ne explicad cum functioneaza limbajul. Ne amintim de
exemplu ¢d o propozitie constd dintr-un subiect ("Ion") si un predicat ("citeste"). In toate
limbile exista subiect si predicat, dari acestea pot fi exprimate diferit.

Regulile lingvistice stau la baza determindrii intelesului unui cuvant, expresii,
propozitii, etc. Dacd interpretdm o propozitie, regulile ne ajuta sa asociem intelesul primar cu
semnificatia cuvintelor si sd le combinam intr-o propozitie corectd din punct de vedere
gramatical.

8.3.2.2. PSIHOLINGVISTICA

Lingvistica se ocupa cu regulile care constituie competenta noastra lingvistica (ce stim
despre limbaj), psiholingvistica prezintd teorii psihologice de comportament lingvistic: ce
facem cu limbajul (folosirea limbajului). Aceste studii prezintd detalii de comportament
lingvistic, nu detaliazd regulile limbii (teoriile lingvistice). Analogic, sd& ne gandim la
diferenta intre a sti regulile jocului de sah si a aplica aceste reguli. Putem vorbi despre aceste
reguli fara insd ca ele sd ne indice In ce zona a creierului sunt localizate, cum le activam sau
cum le invatam. Asemenea explicatii sunt oferite de psiholingvistica.

Psiholingvistica include in aria sa de preocupari si alte aspecte. Spre exemplu,
psiholingvistica examineaza si modul de invatare a limbajului: cu ce capacitati lingvistice ne
nastem (care sunt genetic imprimate) si ce deprinderi ne formam in procesul de invatare a
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limbii. Psiholingvistica se preocupa si de rolul limbajului in gandire - de exemplu cand
rezolvam o problemd, cum gésim o structurad mentala care sa ne ofere o solutie.

8.3.2.3. SOCIOLINGVISTICA

Atunci cand comportamentul lingvistic este incadrat intr-un context social, suntem in
domeniul sociolingvistic. Acesta studiaza situatii de comunicare (comunicarea interpersonald,
un contract, un program TV), rolul social al participantilor (prieteni, necunoscuti, clasa
superioard, un grup etnic), scopul in care se face comunicarea. Toate acestea variaza in functie
de contextul social.

Unele studii examineaza diferentele etnice, culturale, educationale sau economice in
contextul comunicarii ca fenomen social. S-a constatat ca indivizii cu un statut social inferior
sunt mai putin flexibili In abordarea diverselor stiluri functionale.

Sociolingvistica se intereseaza si de atitudinile lingvistice. Ne putem da seama de
clasa sociala careia 1i apartin vorbitorul, de grupul etnic din care provine, de varsta si de
dispozitia vorbitorului numai ascultand o propozitie rostita de acesta. Unele comportamente
lingvistice sunt legate de stereotipurile sociale.

Unele din cele mai fascinante studii sunt cele care ne indicd modul de Invatare a
regulilor sociale de limbaj. Majoritatea oamenilor se adapteaza situatiei. Dar cum o fac? Ce
reguli Tnvatd pentru a distinge un context oficial de unul neoficial? Este vorba desigur de o
competentd In comunicare.

Teoria comunicarii se deosebeste de lingvistica si psiholingvistica prin aceea cd nu
studiazd detalii de limbaj, ci mesajele - relatia emititor/sursi/destinatar. Insi nu se poate
concepe o teorie a comunicarii fara aspecte lingvistice, psiholingvistice si sociolingvistice.

Analiza conversatiei se bazeazi pe sociolingvistici. In ce mod relationeaza oamenii
folosind limbajul ca mijloc de comunicare? Majoritatea acestor procese se explica intr-un
context sociolingvistic.

8.3.3. COMUNICAREA NONVERBALA

Tipuri de simboluri nonverbale

Nu toate simbolurile sunt verbale. Exista si simboluri nonverbale care sunt la fel de
importante in comunicare. Ele pot sa le indice celorlalti ce sim{im cu adevarat - de exemplu,
un zambet cand salutim, ori tremuratul genunchilor cand ne enervam. Aceste simboluri
nonverbale ne sugereaza cand trebuie sa intervenim intr-o conversatie, cand putem aproba sau
dezaproba. Existd sapte tipuri de asemenea simboluri: paralingvistice, cinetice, tactile, de
proximitate, de vestimentatie, temporale, iconice.

a) Paralingvistica. Paralimbajul este un tip complementar de limbaj. Se refera la
variatiile in vorbire: tonul vocii, intonatia, viteza, ritmul, ezitarile. La un nivel mai complex
aceste elemente sunt interpretate drept semne de emotivitate, emfaza, nonsalantd, siguranta,
teama, etc.

b) Elemente cinetice. Mimica fetei, miscarile globilor oculari, gesturile, pozitia
corpului sugereaza un inteles. Studiul acestora este numit cinetica.

Cinetica analizeaza gesturile pe care oamenii le afiseazd pentru a-gi exprima diferite
sentimente, exceptdnd culturile in care un asemenea comportament este prohibit. Aceste
sentimente se refera la: placere, dezgust, teama, surprindere, furie, afectiune.

Adesea, expresiile fetei sau gesturile comunica mai multe decat cuvintele, de aceea
mesajele nonverbale sunt deosebit de importante. De fapt, studiile au reliefat ca uneori
mesajele nonverbale sunt mai credibile decat cele verbale. Unele simboluri nonverbale,
deoarece reflectd modalitatea in care oamenii reactioneaza din punct de vedere emotional, au
aceleasi semnificatii in toate culturile, in timp ce altele prezinta particularitati culturale
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Limbajul trupului (gesturile mainilor si ale corpului) nu este universal, dar intelesul
(semnificatia acestora) este acelasi, ca in cazul urmatoarelor gesturi evidente: indicarea unei
forme circulare prin miscarea mainii sau aratarea unui obiect cu degetul. Totusi, multe gesturi
prezintd particularitati culturale. Le cunoastem adevaratul inteles doar daca facem parte din
cultura unde se folosesc, ori dacd le invatdm de la un membru al respectivei culturi. De
asemenea, gesturile difera in functie de sex si varsta.

c) Elementele tactile. Haptica studiaza folosirea atingerii diferitelor partii ale corpului
in scopul de a comunica, asa cum este cazul strangerii mainilor, faptul de a te tine de mana cu
cineva, de a bate pe cineva usor pe spate, de a lua o persoana de dupa umeri, etc.

Aceste elemente pot sugera elocinta, afectiune, un mod de a saluta. Ele variaza de la o
cultura la alta. Interpretarea acestor elemente se face si in functie de sex: de exemplu, pe cine
putem atinge pe spate si in general cand si unde putem atinge pe cineva.

d) Proxemica. Proxemica este stiinfa care analizeaza utilizarea spatiului interpersonal,
ca de exemplu, cit de aproape putem si stim fatd de cineva. In America oamenii pastreaza
fatd de o altd persoana, un spatiu mai mare decat o fac spaniolii. Daca stam aproape de cineva,
acest fapt poate fi nepoliticos sau denotd ignorarea regulilor sociale de convietuire. Intr-o
cultura unde spatiul vital este restrans, americanii pot parea reci, distanti.

e) Vestimentatia. Vestimentatia, coafura, machiajul, bijuteriile, etc. (alte accesorii)
constituie si ele un cod nonverbal, care variaza mult de la o cultura la alta, in functie de sex,
varsta, statut social.

f) Cronemica. Semnificatia acordatd timpului constituie un mesaj in sine, o formd a
comunicarii nonverbale denumiti cronemica. Cronemica studiaza aspecte legate de timp. in
unele culturi, punctualitatea este consideratd o virtute, in altele nu. In lumea araba, in
domeniul afacerilor, oamenii iti creeaza impresia ca se grabesc, Insd acesta este un indiciu al
importantei pe care o acorda subiectului.

De asemenea, se manifestd diferente si in ceea ce priveste timpul alocat unei
conversatii, tranzactii etc. In unele parti din sudul Statelor Unite ale Americii, este o practica
frecventa ca intr-o relatie cu un vanzator sa se zdboveasca putin si sa se realizeze un schimb
in cel mai fericit caz unul neobisnuit.

g) Iconica. Iconica interpreteazd semnificatia obiectelor sau a desenelor. Procesul este
denumit iconic, iar simbolurile sunt iconice. Simbolurile iconice pot lua diferite forme: de la
embleme la piese de artd. Steagul semnifica ceva special pentru cetatenii fiecarei tari. Crucea
este un simbol religios, steaua lui David, semiluna, de asemenea. Moda, design-ul au si ele
valori simbolice (cand cumparam un obiect fie el un vas, o masind suntem atenti la design).
Existd simboluri iconice ce-si descriu referentii (full icons). Cel mai elocvent exemplu este dat
de semnele internationale de circulatie.

8.4. RECOMANDARI PENTRU A COMUNICA EFICIENT

1) Alege-l pe expeditorul cel mai credibil

Cercetarile au evidentiat cd oamenii sunt adesea impresionati mai mult de cel care
trimite mesajul, decat de continutul lui. Cercetdtorii numesc acest factor ca fiind sursad de
credibilitate. Astfel, destinatarii acceptd mai usor un mesaj care provine de la o sursa pe care
ei o respectd, respingand aproximativ aceeasi idee atunci cand vine de la o sursa mai putin
credibila. De aici rezulta faptul ca trebuie sa fim atenti pe cine alegem sa transmita mesajul.

2) Stabileste tinta si ia in considerare nevoile ei

Asa cum un mesaj poate sd fie expediat din una sau mai multe surse, tot astfel pot fi
avuti in vedere, ca public tintd, unul sau mai multi destinatari. in multe cazuri, o idee refuzata
de o persoand sau de o audienta, poate fi acceptata de o alta persoana.
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3) Concepe mesajele in mod strategic

O data ce s-a hotarat cine ar trebui sa prezinte mesajul, si cui, va trebui trimis persoanei
care il va primi. De exemplu, un manager de produse poate prezenta un produs nou in diferite
modalitati. Cand il prezinta departamentului de management, se va concentra asupra cererii
pietei si a profitului, cand il prezinta fortei de vanzare, se va concentra asupra prezentarii
produsului clientilor astfel incat sa castige cele mai mari comisioane; cand il prezinta
clientilor, se va concentra asupra capacitatii produsului (utilitati, calitati) de a satisface
nevoile clientilor.

4) Structureaza mesajele intr-un mod simplu si clar

Multi comunicatori incep sa comunice farda sa-si facad un plan dinainte. Este greu de
inteles un mesaj care nu este clar, care este deformat sau plicticos. Paradoxal, mesajele care
sunt cel mai usor de inteles, 1si datoreaza succesul, in totalitate, planificarii atente.

5) Alege canalul optim

Un om de afaceri are posibilitatea sd-si aleagd modul cum transmite un mesaj: cu
ajutorul unei scrisori, note de informare, mail, etc. De asemenea, il poate trimite electronic, cu
ajutorul computerului sau 1l poate comunica oral, prin telefon sau personal.

Canalele diferite sunt mai potrivite pentru anumite tipuri de mesaje. De exemplu, un
mesaj care trebuie studiat cu atentie sau unul care are nevoie de un format special trebuie mai
intai scris. Ideile care au nevoie de un raspuns rapid se potrivesc mai degrabd comunicarii
orale. Tabelul 8.1. prezinta caracteristicile fiecarui tip de comunicare: orala si scrisa.

Tabel 8.1 Diferenta dintre comunicarea orala si scrisa
Comunicarea orali Comunicarea scrisd

- Mai personala - Mai formala
- Control mai bun: cand si cum intregul | - Control redus: nu se stie daca, cum, cand mesajul va
mesajul va fi auzit fi citit

- Feedback imediat

- Feedback intarziat sau inexistent

- Efemer, nu se inregistreaza

- Inregistrat permanent

- Eficientd 1n cazul unor idei relativ simple

- Eficientd 1n cazul unor idei complexe

- Cea mai eficientd pentru mesajele cu
elemente vizuale

- Mai putin eficientd pentru mesajele cu elemente
vizuale

- Cea mai eficientd cand se cautd raspunsuri
emotionale, imediate (motivatii, vanzari)

- Cea mai eficientd cand se urmdreste un raspuns
rational, ce necesitd timp de gandire

- Acuratetea mesajului se reduce, atunci cand
mesajul trece de la o persoana la alta

- Acuratetea mesajului se pastreaza, atunci cand
mesajul trece de la o persoand la alta

- Presupune ca ascultdtorul si vorbitorul sa fie
in acelasi loc, in acelasi timp

- Nu se impune ca cititorul sa fie in acelasi loc, in
acelasi timp cu cel care a Intocmit mesajul

- Asigura mai multd informatie nonverbala

- Putina informatie nonverbala disponibila

6) Staduieste-te sa reduci zgomotul

Trebuie eliminate, pe cat posibil, zgomotele externe si psihologice. Un mod de a
diminua zgomotul este alegerea momentului si locului favorabil pentru a comunica. De
asemenea, trebuie ales un cadru in care sd nu intervina factori care sa distragd atentia. Daca
suntem nervosi, este indicat s amanam discutia cu alte persoane, pand ne calmam. Daca
persoanele cu care comunicam nutresc diferite sentimente pentru noi, acestea cu siguranta vor
influenta relatia, de aceea, este mai bine ca intai sa fie clarificata, rezolvata situatia si abia
apoi sd Incepem afacerea cu persoana respectiva.

7) Cresterea cantitatii si calitatii feedback-ului

Expertii in comunicare sustin ca feedback-ul care este posibil sa fie chiar raspunsul la
un mesaj, reprezintd de fapt tot un mesaj. Problema pe care o ridicd feedback-ul este
ambiguitatea. Cea mai bund cale de a reduce ambiguitatea este sa cdutam, sa provocam un
feedback mai clar.
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8.5. OBIECTIVELE COMUNICARII

A. Beneficiile actiunii de stabilire a obiectivelor inainte de a incepe sa comunicam
sunt urmatoarele :
a) Favorizeazd dezvoltarea comunicarii
Oamenii care stiu ce au de gand sa faca si de ce o fac, raporteaza destul de des ca pot
sa dezvolte o strategie de comunicare mai repede si mai eficient. De asemenea, dovedesc o
mai mare incredere in folosirea comunicarii Intr-un mod adecvat.
b) Luarea in considerare a implicatiilor comunicarii asupra organizatiei
Ceea ce fiecare comunicd se reflectd asupra persoanei respective, cat si asupra
organizatiei. Procesul determinarii obiectivului comunicarii obliga pe fiecare comunicator sa
se gandeasca la implicatiile organizationale. Asemenea considerente s-ar putea sd conduca la
reconsiderarea obiectivelor.
C) Reducerea ambiguitatii, incertitudinii si a atitudinii defensive a destinatarului
Cand asteptarile noastre nu sunt implinite sau nu sunt clarificate devenim confuzi,
frustrati, defensivi si cateodata nervosi. Avem propriile noastre perceptii cu privire la ce ar
putea sa se intdmple intr-o situatie data. De aceea, apar informatii distorsionate si, de obicei se
impréastie zvonuri ca raspuns la comunicarile cu obiective neclare.
d) Sporirea credibilititii comunicatorului
Atunci cand obiectivul unei comunicari este clar si sincer credibilitatea
comunicatorului sporeste. Credibilitatea se referd la gradul de incredere, asteptarile si in
general, la aspectul placut si atractivitatea pe care un destinatar le percepe la un comunicator.

B. Obiectivele de comunicare. Dupa intelegerea importantei stabilirii obiectivelor
pentru o anumitd comunicare, urmatoarea actiune consta in concentrarea asupra obiectivelor
specifice celor mai multe comunicari in afaceri: informarea, vanzarea si rezolvarea.

1) Comunicarea de informare

Orice comunicare presupune prezentarea informatiei. In lumea afacerilor frecvent se
impune comunicarea de mesaje care sd prezinte In primul rand informatie. Practic,
comunicarea de informare se caracterizeaza prin preocuparea pentru acuratefe - precizia cu
care este utilizatd informatia, complexitate - cantitatea de informatie prezentata si claritate - in
vedere ca receptorul sa inteleaga ce i se spune.

Caracteristicile comunicérii orale eficiente, respectiv acuratetea, complexitatea si
claritatea, in ceea ce priveste obiectivele, sunt importante si pentru toate tipurile de
comunicare scrisd. Acestea sunt importante, In mod special, in comunicarea orald, unde
obiectivele principale constau in intelegerea mesajului.

2) Comunicarea de vinzare

Comunicarile de vanzare trebuie sa fie In primul rand persuasive. Ele urmaresc ca
receptorii s accepte ideile transmise sau sa implice destinatarul in anumite actiuni. Cand
obiectivul principal este sd vinzi, trebuie luate in considerare:

a) Nevoile motivationale ale persoanei ce trebuie convinsa. O bund intelegere a ceea ce
motiveaza o persoana este absolut necesard pentru succesul oricarei comunicdri ce are ca
obiectiv vanzarea.

b) Credibilitatea comunicatorului. in comunicarea de vanzare, propria credibilitate ca si
comunicator este de importantd majora pentru ca ideile sa fie acceptate. Daca receptorul are
incredere in corectitudinea si competenta comunicatorului, este foarte probabil sd accepte
oferta. Unii comunicatori prezinta credibilitate inca de la inceput, ca rezultat al functiei lor
(doctori, ministrii, etc), In timp ce majoritatea oamenilor trebuie sid-si castige credibilitatea
prin argumente logice si rationale.

¢) Logica mesajului. In comunicarea de vanzare folosirea informatiei pentru a sustine
deductii si concluzii este esentiala in castigarea increderii pentru ideile prezentate.

3) Comunicarea de rezolvare
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Comunicdrile de rezolvare implica mesaje despre care comunicatorul crede ca vor
determina un raspuns favorabil din partea receptorului.

Succesul in comunicarea de rezolvare depinde de:

a) Folosirea teoriilor despre relatiile umane. Abilitatea de a recunoaste si de a dovedi
sensibilitate fata de nevoile altora constituie baza unor bune relatii umane.

b) Adoptarea unui ton adecvat. Oamenii acceptd mai usor vestile proaste cand acestea
sunt prezentate pe un ton adecvat. Notele de informare si scrisorile adresate angajatilor pentru
a-i anunta concedierea, precum si cele care sporesc autoritatea managerilor nu creeaza
sentimente foarte placute. Folosirea limbajului este important in obtinerea unui ton adecvat.

¢) Pozitionarea atentd a ideilor. Daca, n cadrul mesajului, informatiile neplacute apar
prea devreme, este posibil ca restul mesajului sa nu mai fie perceput, sa se piarda.

Majoritatea comunicarilor prezintd mai mult decat un singur scop. Se obtin multe
avantaje privind obiectivele din punct de vedere al informarii, vanzarii si rezolvarii.

8.6. ORGANIZAREA SI COMUNICAREA MESAJELOR
8.6.1. STRUCTURAREA MESAJULUI

Urmatoarele trei principii ne ajutd In organizarea comunicarilor:
1. Diferentierea dintre general si specific

Un prim pas pentru a realiza o organizare mai buna a comunicarilor este diferentierea
dintre general si specific si obtinerea unui echilibru eficient intre cele doud aspecte. Ideile
generale sunt punctele principale ale unui mesaj. Fara acestea, ideea generald a mesajului este
greu de inteles. Ideile generale pot fi exprimate prin titluri, subtitluri i propozitiile de la
inceputul unui fragment. Ideile specifice sunt detalii, "suporturile" pentru ideile generale.

Una din cele mai mari provocari pentru un comunicator in afaceri este sa realizeze un
echilibru intre general si specific. Uneori mesajele sunt ori "prea generale", ori "prea
specifice". Aceste extreme determind mesaje dezorganizate, incoerente §i greu de urmarit.

Un mesaj prea general poate fi considerat adesea vag sau care nu respecta realitatea.
Citirea unor astfel de comuniciri poate deveni frustrantd, deoarece nu sunt dovedite sau
explicate. De asemenea, un astfel de mesaj poate genera o atitudine defensiva, fiacand
comunicdrile viitoare mai dificile.

La cealalta extrema este un mesaj prea specific si detaliat. Un astfel de mesaj contine
prea multe detalii comparativ cu informatiile generale. Acestor mesaje li se reproseaza lipsa
unei analize profunde §i minutioase. Receptorii nu inteleg care este rostul atator detalii. Fara
propozitii generale in comunicare, receptorul 1si va da greu seama ce concluzii au rezultat. De
asemenea, mesajele ce oferd multe informatii fara o legaturd evidenta intre ele si care nu
contine nici o concluzie, conduc la o atitudine de frustrare din partea receptorului.

In majoritatea situatiilor, se impune realizarea echilibrului intre general si specific.
Urmatoarele recomandari sunt folositoare pentru obtinerea acestui echilibru.

a) Ganditi In termeni de "general" si "specific" atunci cand concepeti o comunicare.
Verificati daca mesajul este prea specific sau prea general.

b) Subliniati ideile pentru a fi mai usor de evidentiat echilibrul dintre ideile generale si
detalii.

c¢) Scrieti paragrafe care sd contind idei generale (propozitii generale), urmate de idei
care sa le explice si demonstreze (propozitii specifice).

d) Adaptati decizia referitoare la echilibrul dintre general si specific in functie de
obiectivul si situatia concreta.

2. Determinarea celei mai adecvate abordari

Decizia privind cea mai bund abordare a unei anumite comunicari ar trebui sa fie
rezultatul analizei clare a nevoilor proprii si ale receptorului, cat si a obiectivului comunicarii.
Exista doud abordari generale de aranjare a ideilor: abordarea directa si abordarea indirecta.

143



Abordarea directda. Aceasta abordare incepe prin afirmarea in primul rand a
concluziilor si deciziilor finale i apoi a detaliilor si ideilor ce le sustin.

Abordarea directi este recomandati in citeva situatii diferite. In primul réand,
abordarea directd este adecvata atunci cand informatia prezentatd este pozitivd sau neutra.
Oricand dam o veste buna receptorului, cel mai bine este sa Incepem cu o decizie pozitiva.
Cand mesajul este favorabil, receptorul preferd, din punct de vedere psihologic, sd auda Intai
vestea bund. Abordarea directd este cea mai potrivita atunci cand raspundem la o neldmurire
sau acceptam cererea receptorului. Abordarea directa este favorabila si atunci cand receptorul
este de acord cu decizia noastra.

Abordarea indirectd. Aceasta abordare presupune prezentarea mai intai a explicatiilor
si motivelor si apoi construirea unei afirmatii care sa prezinte concluzia. Aceasta abordare
porneste de la specific catre general.

Folosirea abordarii indirecte este indeosebi adecvatd atunci cand informatia prezentata
este probabil sa provoace un raspuns negativ din partea receptorului. Daca incepem cu faptele
si motivele specifice si treptat ajungem la concluzii, avem mai mari sanse sd obtinem
aprobarea receptorului. Aceasta strategie se recomandd mai ales atunci cand receptorul
cunoaste foarte multe despre problema pusd in discutie. Cu cat suntem mai logici si mai
rationali, cu atat probabilitatea ca receptorul sa ia in considerare concluziile noastre este mai
mare. O altd situatie Tn care se poate folosi aceastd metodd este atunci cand se prezinta
receptorului informatii noi.

3. Stabilirea celor mai importante aspecte ale mesajului

Unul dintre cele mai dificile aspecte ale organizarii unui mesaj este precizarea a ceea
ce este foarte important. De multe ori, un mesaj poate fi dezorganizat deoarece comunicatorul
nu reugeste sd puncteze cele mai importante aspecte ale sale. Fara organizare, totul pare
important. Daca se lasa receptorul sa aprecieze ce este mai important, s-ar putea ca acesta sa
acorde atentie mai mare unor aspecte mai putin valoroase.

Primul pas in stabilirea importantei aspectelor din care este alcatuit mesajul este sa
acordam prioritate ideilor majore. Pentru a determina ordinea de prioritate, se impune
precizarea obiectivului urmadrit. Punandu-ne intrebarea: "Ce incerc sd obtin prin aceasta
comunicare si care sunt beneficiile receptorului?", putem determina ideile prioritare. O data
stabilite principalele puncte, va fi mai usor sa se structureze ideile ce trebuie subliniate in
mesaj.

Dupa ce s-a hotarat care sunt cele mai importante probleme, in mod logic urmeaza
intrebarea despre felul cum comunicam aceastd ordine de prioritate sau cum structuram
mesajul. Tehnici ce pot fi utilizate pentru accentuarea si evidentierea anumitor idei:

a) plasarea celor mai importante idei fie la nceput, fie la sfarsit;

b) folosirea repetitia si a redundantei;

c¢) sublinierea ideilor principale;

d) folosirea spatiilor libere pentru a reliefa anumite detalii.

8.6.2. COMUNICAREA UNUI MESAJ
Comunicarea eficientda presupune un echilibru adecvat intre claritate, precizie,
corectitudine si coerenta.

8.6.2.1. CLARITATEA

Unul dintre cele mai importante elemente ale unui mesaj este claritatea. Claritatea
asigura ca mesajul sa fie inteles de receptor. Se refera la felul in care sunt asamblate cuvintele
intr-o propozitie ca §i structura si organizarea generald a mesajului. Cateva reguli generale pot
fi avute in vedere pentru a imbunatati claritatea comunicarii.
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a) Folosirea cuvintelor simple

In comunicarea de afaceri, nu se folosesc cuvintele de trei sau patru silabe, atita timp
cat cele de o silaba sunt de ajuns. Cuvintele lungi nu impresioneaza, agsa cum s-ar putea crede;
acestea nu fac decat sa produca mesaje greu de inteles.

De asemenea, cand se aleg cuvintele, se impune atentie pentru a nu folosi cuvinte jargon
ce nu au nici un inteles pentru cititor. Jargonul se refera la un set de simboluri, de cuvinte care
au semnificatii specializate pentru un anumit grup, dar care nu prezintd semnificatie pentru cei
ce nu sunt familiarizati cu interesele acelui grup sau domeniu.

Atunci cand este posibil, este bine sd evitdm folosirea frazelor si cuvintelor care nu au
inteles pentru receptor. Cand se impune folosirea "jargonului" tehnic, trebuie definite clar
notiunile pentru a fi intelese de receptor. Aceasta nu Inseamna cd jargonul trebuie evitat. Cand
comunicdm cu grupuri care cunosc anumite fraze sau cuvinte tehnice, folosirea jargonului
poate fi mai eficientd in transmiterea mesajului. In alegerea cuvintelor este nevoie si ne
adaptam obiectivului, situatiei si Tn mod special receptorului.

b) Conceperea de propozitii inteligibile

Multe comunicari esueaza, deoarece propozitiile sunt prea lungi, prea complexe, iar
cuvintele depasesc nivelul de intelegere al cititorului. Una dintre cele mai bune metode pentru
a asigura Intelegerea comunicarii este ca aceasta sa fie inteligibila.

¢) Folosirea diatezei active

Comunicarea va fi mai clard si mai usor inteleasa daca se foloseste diateza activa, in
locul diatezei pasive. In cazul diatezei active, subiectul actioneazi asupra complementului. in
cazul diatezei pasive, subiectul suporta actiunea din partea complementului. Folosirea diatezei
active asigura o ordine clard si usor de urmarit. Diateza pasiva produce de multe ori confuzie,
din cauza ordinii schimbate.

Putem folosi diateza activa destul de des Tn majoritatea comunicarilor. Totusi, diateza
pasiva se recomanda atunci cdnd nu vrem sd punem accentul pe un anumit lucru sau cand
vrem si actionam cu tact si diplomatie.

8.6.2.2. CONCIZIA
Cuprinderea in cat mai putine cuvinte a ceea ce avem de spus sporeste claritatea
mesajului; In plus, mesajul va fi mai usor de inteles de catre receptor. De asemenea, o
comunicare va fi mai rapid cititd daca este concisa si la obiect.
Urmatoarele recomandari pot conduce la obtinerea conciziei mesajelor scrise:
1) Folosirea de propozitii scurte
Propozitiile lungi si complicate creeaza bariere in obtinerea succesului. Este bine sa
evitam propozitiile prea lungi si sd nu ne temem sa le scurtam, daca acest lucru este posibil.
Folosirea propozitiilor nu mai lungi de 8 cuvinte face ca mesajul sa fie redus aproape la
jumatate din lungimea sa initiala. Desi propozitiile se scurteaza, instructiunile devin mai clare.
2) Evitarea aglomerarilor de cuvinte
Prea multe cuvinte ce nu sunt necesare pot face ca mesajul sa fie mai greu inteles.
Evitarea expresiilor prea des folosite
Comunicarile scrise in afaceri par sd se caracterizeze printr-un exces de expresii.
Asemenea expresii nu sunt eficiente si nu ar trebui sa faca parte din arsenalul nostru.
3) Evitarea redundantei
S-a recomandat anterior ca putem repeta anumite idei pentru a ne asigura ca receptorul
intelege si retine anumite informatii. Repetitia este una dintre metodele de obtinere a elocintei.
Totusi, ea nu trebuie sa duca la redundanta.

8.6.2.3. CORECTITUDINEA

Cand spunem corectitudine In comunicarea scrisd de afaceri, trebuie s ne gandim la
scrierea corectd din punct de vedere gramatical §i la o punctuatie corespunzitoare. Este
folositor sd respectdm urmatoarele linii generale cand evaluam corectitudinea unui mesaj.
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1) Adoptarea un nivel adecvat de limbaj

Inainte de a scrie o comunicare trebuie si determinim nivelul de limbaj cel mai adecvat
pentru mesajul nostru. Exista trei nivele de baza de limbaj:

e Limbajul formal este folosit pentru comunicarile academice sau in cazul scrierilor ce
folosesc mult jargonul profesional, precum in documentele guvernului.

e Limbajul informal asigurd comunicarea folosind expresii uzuale specifice conversatiei.
Acest limbaj este considerat adesea ca fiind spontan si personal. Este cel mai potrivit pentru
notele informative, scrisori §i rapoarte.

e Limbajul non-standard nu urmeaza liniile generale ale limbii roméne formale
acceptate. Un astfel de limbaj se foloseste in comunicarea orald standard, dar cuvinte si
expresii precum "nu-s", "nu-i" sunt considerate inacceptabile in comunicarea scrisa.

2) Folosirea, in mod adecvat, a propozitiilor si a paragrafelor

In comunicarea scrisa de afaceri, una dintre cele mai frecvente greseli este incercarea
de a dezvolta prea multe idei intr-un singur paragraf. Fiecare paragraf trebuie sa contina o
singurd idee. Cand intr-un paragraf se dezvoltd mai multe idei fara legitura intre ele, In mintea
cititorului se produce o confuzie In ceea ce priveste principala idee a mesajului. Paragraful
este un grup de una sau mai multe propozitii care dezvoltd o idee; contine explicatii, detalii si
informatii relationate cu aceasta. Cand dorim sa dezbatem o altd idee importantd, este necesar
sa incepem un nou paragraf. Cititorul intelege ca se trece la o alta idee.

3) Folosirea corectd a regulilor gramaticale, de punctuatie si de scriere a cuvintelor

Folosirea in mod corespunzator a acestor reguli contribuie mult la asigurarea claritatii
textului si favorizeaza intelegerea ideilor. De asemenea, respectarea sau nu a regulilor de
bune idei, dar daca sunt comunicate incorect din punct de vedere gramatical, greselile ies in
evidentd. Oamenii fac aprecieri si isi formeaza primele impresii dupd aparenta lucrurilor.
Daca mesajul nostru pare corect, ideile comunicate au mari sanse sa fie intelese si acceptate.

8.6.2.4. COEZIUNEA
Comunicarile eficiente 1n afaceri sunt caracterizate prin coeziune. Mesajul are
propozitii si paragrafe corelate intr-un mod armonios §i logic astfel scopul, obiectivele si
directia mesajului sunt mai usor de dedus.
Coeziunea unui paragraf poate fi imbunatatita aplicand o serie de tehnici.
1) Folosirea de propozitii paralele. Structuri paralele inseamna sa exprimam idei
similare in structuri similare.
2) Folosirea cuvintelor si a expresiilor de legatura. Cuvinte ca "de asemenea", "in
plus", "totusi", "astfel", "asadar" pot fi de ajutor in legarea ideilor.
3) Folosirea de cuvinte scrise evidentiat §i separat  pentru sublinierea ideilor
importante

8.7. NEGOCIEREA
8.7.1 ABORDARI RECENTE

In ultimii ani au aparut numeroase lucriri care trateazi problema negocierii. in
continuare va fi prezentatd abordarea lui Lax si Sebenius®, considerata de specialisti ca fiind
una dintre cele mai originale. Autorii definesc negocierea ca fiind "procesul de interactiune
oportuna in care doua sau mai multe parti, aflate intr-o situatie de conflict aparent, incearca sa
obtina printr-un acord un rezultat mai bun decat prin alte mijloace de decizie. "

Astfel, Intr-o negocierea se deosebesc patru elemente esentiale, si anume:

1) Interdependenta partilor si notiunea de conflict perceput

3Lax, D-A., Sebenius, J.-K., "The manager as Negotiator", Editions The Free Press, New York, 1986
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Aceste doua elemente reprezintd corespondentul convergentelor/divergentelor din
abordarea clasica. Lax si Sebenius au o perspectivd mult mai subtila referitoare la conflict.
Situatia poate fi perceputa pur si simplu ca fiind conflictuald, fara ca totusi sa existe cu
adevarat un conflict. De exemplu, poate fi vorba de preferinte diferite sau de perceperea in
mod distinct a intereselor.

In acest domeniu si comparativ cu multi alti autori, Lax si Sebenius evidentiazi ci
interesele, credintele si regulile nu sunt in mod necesar fixe, rigide si ca ele pot evolua si/sau
se pot schimba pe parcursul desfasurarii negocierii.

2) Oportunitatea si posibilitatea incheierii unui acord

Cuvantul oportunitate este considerat in sensul de strategie, si anume fiecare
negociator incearcd sd profite de pe urma respectivei situatii, urmarind maximizarea
castigurilor proprii, in functie de actiunile si planurile celuilalt. Deci, negocierea constituie un
exercitiu de optimizare a rezultatelor in conditiile existentei anumitor restrictii, respectiv
realizarea obiectivelor fixate de fiecare participant asigurand o satisfactie acceptabild pentru
cealalta parte.

De asemenea, Lax si Sebenius au imbogétit limbajul specific domeniului negocierii,
cateva exemple fiind prezentate in tabelul 8.2.

Tabelul 8.2. Diferente de definitii

Definitii obisnuite Lax si Sebenius
- interes comun - interdependenta
- divergente - element conflictual perceput
- finalizarea printr-un acord | - posibilitatea unui acord
- reciproc acceptabil - oportunitate strategica

8.7.2. DEFINITII

Negocierea fiind mai mult o artd decat o stiintd exactd, definitiile alese vor reflecta
dificultatea de a contura, de a delimita aceasta activitate.

De exemplu, negocierea poate reprezenta un instrument de lucru pe termen lung,
atunci cand existd ocazia ca prin negociere si se construiasci o strategie de viitor’*. De
asemenea, negocierea ar putea fi definitd ca o activitate asemandtoare sportului, deoarece a
negocia inseamnd "a actiona, a transforma, Tnseamna miscare, a realiza schimburi, Intr-un
cuvant este opusul inertiei"”.

Christoph Dupont ofera o viziune mult mai pragmatica in ceea ce priveste negocierea.
Astfel, negocierea "este activitatea desfasuratd de doud sau mai multe parti (indivizi, grupuri,
delegatii), care datoritd interdependentei dintre ele isi propun sa gaseascd o rezolvare
satisfacatoare si neviolentd unei situatii care necesitd din partea fiecaruia, luarea in
considerare a realitatii celuilalt"*®.

In functie de autori, si mai ales de specialitate (de la psihologi la matematicieni),
negocierea este perceputd in moduri diferite. In continuare prezentim o definitie, care are
avantajul ci se referd la ansamblul domeniului negocierii, desi nu este completd®’.
"Negocierea este un proces de decizie, alaturi de alte sisteme de decizie; nu este necesard in
toate situatiile, desi uneori are un rol decisiv; are o finalitate, si anume aceea de a cauta una
sau mai multe solutii in cazul unor situatii care risca, fie sa perpetueze sau sa genereze blocaje
(conflicte), fie existd posibilitatea de a duce la bun sfarsit un proiect. Negocierea nu este nici
omnipotentd, nici nu constituie un subterfugiu.

54 Strepp, J.R., "Les relations sociales", Editions Vuibert, Paris, 1992

55 Weiss D., "Les relations du travail", Editions Dunod, Paris, 1976

56 Dupont, C., "La négociation", Editions Dalloz, Paris, 1994

57 Audebert-Lasrochas, P., "La négociation", Editions d’Organisation, Paris, 2001
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Negocierea are atit avantaje, ct si inconveniente. In anumite cazuri, este preferabila,
comparativ cu alte sisteme de decizie, in schimb in altele nu indeplineste conditiile dorite de
oportunitate sau eficientd. In activitatile grupurilor, ale organizatiilor si indivizilor, nu trebuie
totul redus la negociere, dar nici nu este bine sa-i fie minimizatd importanta."

8.7.3. CONDITIILE NECESARE UNEI NEGOCIERI EFICIENTE
Conditiile necesare Incheierii unui acord eficient sunt urmatoarele:

1. Convergentele

Se impune existenta si a unor convergente, in acelasi timp cu divergentele. Altfel spus,
dacd nu se intrunesc un minimum de puncte de acord posibil, acordul final nu se poate obtine.
Rezultd cd prima problema pe care trebuie sa si-o pund partenerii este de a identifica, Tnaintea
inceperii tratativelor, posibilele convergente. In caz contrar, negocierea nu se va putea
desfasura, iar partenerii se despart constatdnd esecul; in cel mai rau caz, unul isi va impune
vointa sa asupra celuilalt.

In lipsa convergentei, daci partenerii doresc totusi si solutioneze conflictul prin
negociere, vor trebui ca individual sau Tmpreund, sa-si fundamenteze rationamentul in jurul
problemei centrale de a "creea convergente".

Totusi, adesea este foarte dificil sa se identifice, sd se gdseasca convergente a priori,
analiza a posteriori dovedindu-se mult mai ugoara.

2. Vointa de a incheia un acord

Este necesar ca partenerii sd aiba vointa ferma de a ajunge la un acord in urma
tratativelor. Vointa ferma nu inseamna insa ajungerea la o intelegere cu orice pret, si in orice
conditii. Dar cel care se aseaza la masa tratativelor (covorul verde) si afirma ca "doreste sa
negocieze orice subiect pus in discutie, dar nu cedeaza nimic!" va avea mari sanse de a nu
putea negocia.

Totusi este necesar sa se faca distinctie intre intransigenta reald a unuia sau a ambilor
parteneri (in acest caz, negocierea nu este posibild) si afirmarea pozitiilor adoptate ("Nu voi
negocia acest aspect."), care poate reprezenta o manevra de tip "falsul pivot". Stabilirea a ceea
ce apartine domeniului intransigentei si ceea ce apartine domeniului negociabilului revine
celuilalt partener, prin aplicarea diverselor tehnici de negociere. Este evident ca in acest ultim
caz, experienta si talentul partenerului asupra caruia se exercitd aceastd falsd intransigenta
sunt factorii decisivi pentru a reusi in procesul de negociere.

3. Raportul de forte

Prin raport de forte se intelege puterea pe care unul dintre parteneri o detine asupra
celuilalt si invers. Este evident cd pentru a se ajunge la un acord negociat, raportul de forte
dintre parteneri trebuie sa fie relativ echilibrat, in orice caz, nu foarte dezechilibrat.

Situatiile profesionale si/sau politice evidentiaza adesea faptul ca cel care are raportul
de forte in favoarea sa manifestd o tendintd accentuatid de a-si impune propria solutie; de
exemplu, atunci cand ne aflam intr-o situatie de monopol, de superioritate militard sau cand
se detine o putere normativa legatd de un statut. Din contrd, cel care este in situatie de
inferioritate va cauta, de cele mai multe ori sa negocieze, ludnd ca exemplu marturia opiniei
publice pe calea presei sau alte media, pentru a incerca modificarea raportului de forte si/sau
obtinerea anumitor avantaje nesperate de pe urma negocierii.

Analiza raportului de forte constituie un element cheie intr-o negociere. O problema
virtuala este ca acest raport de forta se poate modifica pe parcursul desfasurarii negocierii.
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8.8. TEHNICI PRINCIPALE DE NEGOCIERE
8.8.1. TEHNICA PUNCT CU PUNCT

a) Explicatii

Aceastd tehnicd, numitd adesea si tehnica "salamului", constd in identificarea
obiectelor negocierii §i tratarea lor separatd: se discutd pe rand obiectele; un obiect poate fi
impartit in obiecte mai mici care, de asemenea, se discuta punctual; n acest ultim caz, este
vorba de segmentare. Altfel spus, "punct cu punct" inseamnd o tratare separatd a fiecarui
obiect, in mod succesiv, fara a se stabili vreo legatura intre obiecte.

O varianta a acestei tehnici este fragmentarea. Fragmentarea constd in segmentarea,
impartirea obiectului in parti mai mici. Aceasta constituie de fapt varianta clasica folositd in
comert pentru negocierea pretului, care se modificd in functie de cantitate: cu cat se cumpara
mai mult, cu atat costd mai putin.

Aceasta tehnica consta, de fapt, in aplicarea urmatoarelor doua reguli:

1. Se trece la punctul 2 numai atunci cand s-a ajuns la un consens la punctul 1, si la
punctul 3 atunci cand s-a cazut de acord asupra punctului 2 s.a.m.d.

2. Nu se revine asupra nici unui punct discutat anterior.

Deci, se avanseaza pas cu pas, fard posibilitatea de revenire la cele stabilite anterior.
Exista si forme mai evoluate ale acestei tehnici, precum si interactiuni intre tehnici.

b) Forme evoluate

O primd formd constd in solutionarea punctelor divergente inainte de inceperea
negocierilor.

A doua tehnica reprezinta contrariul primei: un partener ii propune celuilalt sa excluda
din discutii divergentele, intr-o prima etapa si sa se axeze asupra punctelor convergente sau
semidivergente. Altfel spus, se solutioneaza mai intdi aspectele (problemele) de interes
comun, dar exista si posibilitatea unui blocaj.

¢) Oportunitati
Aceasta tehnica poate fi utilizatd, fara inconveniente majore, si in diferite alte situatii:
eatunci cand toate obiectele sunt deosebit de importante pentru fiecare partener,
respectiv atunci cand toate obiectele au aceeasi importantd si nu sunt foarte numeroase; in
acest caz, oricare ar fi tehnica utilizata, rezultatul va depinde mai mult de marjele de manevra
(domeniul negocierii), si mai putin de modul de negociere a obiectelor;
eatunci cand raportul de forte este favorabil unui partener; in acest caz, negociatorul
vrand sa-si sporeasca avantajul, are tot interesul sd negocieze punct cu punct pentru a obtine
cele mai multe concesii posibile pentru fiecare punct in parte;
eatunci cand unul dintre parteneri doreste sd dezbatd in mod deosebit o anumita
problema (pentru el importantd), inainte de a aborda alte teme;

d) Avantaje/dezavantaje

s Avantaje

e In mod evident, reprezinta tehnica cel mai simplu de utilizat: permite segmentarea
unei probleme mai mari intr-o serie de probleme mai simplu de solutionat.

e Permite punerea in discutie a problemelor in functie de ordinea lor de importanta si
gradul de dificultate, astfel negociatorul are posibilitatea sd impund o anumitd ordine de
tratare si planificare a actiunilor.

e Permite evitarea abaterii de la cursul discutiilor, negociatorul putandu-se concentra
asupra punctelor importante, negocierile controlandu-se mai usor.

s Dezavantaje
e Negocierile pot deveni foarte dure, putandu-se ajunge la blocaje, chiar la ruptura.
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Rezultatele sunt adesea mediocre, nesatisfacatoare, iar interesele comune reduse.
Impiedica, nu promoveaza, nu incurajeazi creativitatea si inovatia.

Tehnica, prin natura ei, induce un climat de tip conflictual.

Se consuma mult timp si energie.

e) Alte metode
In cazul unui raport de forte relativ echilibrat, tendinta este de a negocia aplicand
metoda punct cu punct, dar daca negociatorul doreste inlaturarea inconvenientelor acestei
metode, poate utiliza eventual urmatoarele tehnici:

e asigurarea datd celuilalt partener ca interesul comun este de a relationa obiectele
astfel incat negocierile sa fie profitabile; este vorba deci de tehnica oferta/contraoferta;

e argumentarea necesitatii de a ajunge repede la o solutie globald, ceea ce Inseamna a
negocia folosind tehnica globalizarii,

e uzarea partii adverse prin discutarea timp Indelungat a primelor probleme;
distragerea atentiei de la tema centrald prin punerea 1n discutie si a altor probleme;

8.8.2. TEHNICA OFERTA/CONTRAORFERTA

a) Explicatii
Tehnica pachetului sau tehnica denumita ofertd/contraofertd (donant/donant) consta in

definirea unei solutii de ansamblu, obtinutd printr-un schimb reciproc de concesii si/sau
avantaje, si/sau repartizarea costurilor sau a riscurilor tinand cont de prioritatile partilor.

Pentru ajungerea la aceasta solutie globala, negociatorii trebuie sa stabileasca o legatura
intre problemele si obiectele de discutat; de exemplu, pretul este strans legat de atat de
calitate, cat si de conditiile de plata, etc. Spre deosebire de tehnica "punct cu punct”, aceasta
tehnica relationeaza doua sau mai multe obiecte/probleme (de aici denumirea de "pachet").

b) Oportunitati

Nu exista propriu-zis oportunitati care sa favorizeze utilizarea acestei tehnici, ci conditii
necesare pentru ca ea sa fie eficientd. Conditiile necesare sunt:

1. Prioritatile (grad de importanta, utilitate) trebuie sd fie complementare; schimbul
ideal nu se poate face decat intre un obiect putin important pentru negociatorul A, dar
important pentru negociatorul B si viceversa: un obiect putin important pentru B, dar
important pentru A.

2. Negociatorii trebuie sa-si cunoasca in mod reciproc interesele, in scopul echilibrarii
schimbului.

3. Aproape obligatoriu se impune existenta unui climat de cooperare, deoarece intr-un
climat conflictual tehnica ofertd/contraofertd poate fi considerata fie manipulare, fie
vulnerabilitate.

¢) Avantaje/dezavantaje

s Avantaje

e In principiu, tehnica induce un climat de cooperare, cici fiecare are ceva de céstigat.
Totusi tehnica se poate aplica si Intr-un climat de tip conflictual.
cu tehnica "punct cu punct" care are tendinta de a imprima un caracter dur negocierilor,
tehnica "ofertd/contraofertd" ofera o flexibilitate mult mai mare tratativelor.

e Permite o mai bund cunoastere a preocuparilor partenerilor, deoarece 1i obligad sa-si
puna in valoare perspicacitatea si sa valorifice informatiile culese.

e In general, aceasti tehnica este destul de rapidi, astfel se castiga timp.
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o Ofertd/contraofertd este o tehnicd modernd de negociere, acordul stabilit fiind
reciproc acceptabil, eficient, mai bun decét simple compromisuri.

s Dezavantaje

e Tehnica impune stabilirea de prioritati, de utilitati si de mize complementare.

o Este greu de aplicat daca toate problemele prezinta acelasi grad de importanta.

e Buna credinta si abilitatea de a negocia sunt fundamentale pentru ambii parteneri,
deoarece se impun a fi respectate toate regulile de negociere.

o Este necesar ca plajele de negociere (zonele de acord posibil, de acceptare reciproca)
sd fie destul de largi pentru a se putea realiza schimbul, de exemplu, "pas cu pas".

e Uneori evaluarea pachetului este delicatd, mai ales atunci pachetul este alcatuit din
obiecte atat cantitative, cat si calitative, caz in care acordul global poate fi putin satisfacator.

d) Alte metode

Prin natura sa, tehnica ofertd/contraofertd conduce la un acord de tip
castigator/castigitor, intr-un climat de cooperare, care se bazeaza inainte de toate pe
increderea reciprocd. De aceea, nu ar fi indicatd folosirea altor metode. In anumite cazuri,
insd, negociatorul ar putea avea interesul sd contracareze tehnica ofertd/contraoferta utilizata
de celalalt partener. Pentru aceasta, negociatorul poate recurge la tehnici cum ar fi:

e revenirea in mod constant la tehnica "punct cu punct", fie pundndu-i piedici
partenerului care continud sd negocieze folosind tehnica ofertd/contraoferta, fie obligandu-I pe
celalalt sa schimbe tactica;

o dezechilibrarea propunerilor de schimb, inversand ordinea prioritatilor si/sau
asociind cu buna stiinta obiecte foarte importante pentru toti partenerii;

e propunerea In mod sistematic a tehnicii globalizarii, refuzand fie pachetele, fie
schimbul de doua sau mai multe obiecte;

o utilizarea falsului pivot, de exemplu simuldnd acceptarea unui schimb si apoi
renuntarea propunand un schimb diferit;

e Juarea initiativei si impunerea unui alt scenariu (a unei alte strategii), de exemplu,
utilizarea tehnicii bilantului sau tehnica celor patru pasi.

8.8.3. TEHNICA EXTINDERII

Extinderea se poate realiza in doud moduri diferite. Pe de o parte, negociatorii pot
adauga la obiectivele existente clauze complementare si/sau suplimentare neprevazute initial;
de asemenea, pot cauta contrapartide sau compensari fara legatura directd cu obiectele in
cauza. Pe de altd parte, partenerii pot depasi dificultatile prin redefinirea problemei, a
procedeelor sau normelor; cu alte cuvinte se schimba regulile jocului. Extinderea poate merge
mult mai departe, ca de exemplu pana acolo incat chiar obiectul negocierii si fie total
schimbat; in numeroase cazuri, intreprinderile care negociazd un contract comercial au
transformat problema de negociat intr-o aliantd sau un joint-venture. Pe scurt, prin tehnica
globalizarii se iau in discutie elemente noi care nu erau nici inscrise, nici nu apartineau
domeniului initial al negocierii.

Desi punerea in aplicare a acestei tehnici cere respectarea anumitor conditii, totusi,
elementul esential raméne inovatia. Negociatorul trebuie sa manifeste creativitate, trebuie sa
fie in masura sa propuna solutii noi si originale.

a) Oportunitati
¢ In toate tipurile de negocieri.
e In cazul unor blocaje importante sau a unor dificultéti insurmontabile.
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e Atunci cand se manifestd, cu ajutorul creativitatii, confinutul acordului se
imbunatateste si/sau relatia de parteneriat se consolideaza in viitor.

b) Avantaje/dezavantaje

% Avantaje

e In general, acordul este facilitat; tehnica asigura "oxigenul" necesar negocierilor.

e O propunere originald poate constitui punctul de plecare pentru o mai buna
intelegere intre parteneri.

e Permite manifestarea creativitatii partenerilor, incurajeaza inovatia in interesul
reciproc.

¢ Obliga pe negociator sd se gandeasca la solutii noi, alternative originale si creative.

e In general, extinderea asigura un plus de eficientd negocierilor.

% Dezavantaje

e procesul de negociere trebuie controlat pentru a inlatura posibilitatea de deviere de
la problemele importante; pentru a evita ca ideile originale sd afecteze mizele fundamentale
ale partenerilor;

e castigul obtinut ca urmare a stabilirii unui nou obiect sau a unei noi deschideri, este
dificil, chiar imposibil de masurat.

e tehnica poate crea noi dificultati; de exemplu, relansarea discutiilor despre valoarea
reala a noilor compensatii si/sau contrapartide;

e unul din parteneri poate considera ca tehnica extinderii mascheazd de fapt,
realitatea, ca reprezintd o manevra destabilizatoare.

¢) Alte metode

Aceleasi ca si pentru tehnica ofertd/contraofertd, si anume:
e utilizarea In mod sistematic a tehnicii "punct cu punct";
dezechilibrarea propunerilor de schimb;

propunerea in mod constant a tehnicii globalizarii,
impunerea de exceptii, de conditii prealabile;

utilizarea unui alt scenariu (unei alte strategii).

8.8.4. TEHNICA FALSULUI PIVOT

Denumita si tehnica pivotului factice, a intoarcerii sau a obiectivului momeala, aceasta
tehnicd constd in a prezenta pretentii sau obiective secundare, formulate intr-o maniera
exigenta, la care daca se raspunde cu reticenta sau cu refuz din partea partenerului de a face
concesii mari, din ce in ce mai costisitoare, sunt apoi abandonate in favoarea adevaratelor
obiective.

Altfel spus, falsul pivot este tehnica prin care negociatorul, dupa ce s-a asigurat de
importanta obiectivului partii adverse, iar pentru el este unul relativ secundar, lasa impresia ca
se lupta cu toate fortele pentru realizarea acestui obiectiv, pentru ca apoi sd renunte brusc in
schimbul altui obiectiv, care in realitate constituie obiectivul sau principal.

d) Oportunitati

Nu existd situatii care si favorizeze utilizarea acestei tehnici. in plus, este foarte
periculoasa folosirea ei 1In negocieri, deoarece apare riscul unei rupturi care poate fi
definitiva.

Cu toate acestea, tehnica falsului pivot este foarte des folosita de negociatorii
profesionisti. Ea se recomanda a fi aplicatd pentru testarea rezistentei partenerului si/sau
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pentru obtinerea de informatii despre mizele celeilalte parti si despre gradele de importanta
atribuite obiectelor de negociat.

Tehnica poate fi folositd pana in faza finalda a negocierilor, dar cantarind cu atentie
consecintele: daca partenerul isi dd seama ca este manipulat, va dori apoi sa se razbune.

a) Avantaje/dezavantaje
s Avantaje
e Permite surprinderea partii adverse si obtinerea rezultatului dorit.

e [n anumite cazuri, asigurd maximizarea avantajelor in cazului unuia sau mai multor
obiecte.

e Permite testarea rezistentei partii adverse.
e Asigura posibilitatea masurérii utilitatilor.

s Dezavantaje
e Reprezinta o tehnica de manipulare.

e Presupune asumare de riscuri daca manevra este descoperitd dupa aceea.
o Necesita abilitate pentru aplicarea ei corecta.

e Comporta o eventuala pierdere de credibilitate.

e Asigurarea ca pivotul constituie un obiectiv important pentru partener.

e Raportul de forte nu trebuie sa fie foarte dezechilibrat.

b) Alte metode

e Descoperirea manevrei si anuntarea acestui lucru.

e Prinderea negociatorului in propria capcana.

e Acceptarea neconditionata de a-i ceda obiectul pe care si-1 doreste.
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Pachetul 5

ANALIZA MEDIULUI INTREPRINDERII

154



CAPITOLUL 9

STRATEGIA INTREPRINDERII

9.1. Evaluarea mediului extern competitiv

Mediul extern concurential sau competitiv, cum mai este cunoscut de catre specialisti,
defineste vecinatatea imediatd a intreprinderii, fiind constituit din acele elemente, indivizi,
grupuri sau alte intreprinderii ce o influenfeazd direct si asupra cidrora poate exercita o
influentd semnificativa.

Componenta principala a acestui mediu o reprezintd concurentul sau competitorul care
poate fi definit ca fiind acea intreprindere ce luptd pentru acelasi tip de resurse ca si
intreprinderea datd. Resursa pentru care se luptd, in general, intreprinderile este reprezentata
de banii clientilor, iar pentru a-i castiga intreprinderea trebuie sd acapareze cat mai mult din
piata existenta.

In conditiile in care intreprinderile care fac parte din acelasi sector urméresc obtinerea
unei cat mai mari parti din pietele existente in dauna celorlalte intreprinderi, intre toate
acestea are loc o puternica luptd de concurentd, ele devenind intreprinderi rivale, iar relatiile
dintre ele sunt relatii de rivalitate sau de concurenta.

Asadar, competitia se desfagoara in interiorul unui sector pe care M. Porter 1l defineste
ca fiind un grup de intreprinderi ce realizeaza produse similare ce se pot substitui reciproc.
Produsul ce defineste un sector poate fi, de exemplu, automobilul, calculatorul, mobila,
bauturile racoritoare, etc.

Orice intreprindere este strans legatd de anumite produse si piete. Dar, in acelati timp,
ea apartine de un sector de activitate in cadrul caruia dinamica industriald se manifesta in
functie de strategiile diferitelor intreprinderi componente. Pentru a fonda o strategie globala
analiza produselor si a pietelor trebuie sa fie, deci, completatd de o analizd a sectorului de
activitate.

Conform conceptiei lui M. Porter, alegerea unei strategii depinde, inainte de toate, de
natura si intensitatea competitiei care se manifesta in sectorul considerat (sectorul corespunde
unui grup de intreprinderi care fabrica acelasi tip de produse sau produse care se pot
substitui). Un sector regrupeaza insd in egald masura, mai multe segmente de activitate, care
nu sunt expuse in acelasi mod campului concurential si care prezintd un ansamblu omogen si
specific de factori cheie de succes. Rezultd ca, entitatea sectorului poate ingloba diverse
strategii potentiale rentabile si cd analiza principalelor forte competitive care priveste atat
ansamblul sectorului cat si interiorul acestuia la nivelul grupurilor strategice se dovedeste a fi
indispensabild. Exista cinci forte care determina concurenta in cadrul unui sector (Figura 9.1).
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Figura 9.1. Fortele care determini concurenta intr-un sector (adaptare dupa M. Porter)
Sursa: Porter M.-Strategie concurentiala, Ed. Teora, Bucuresti, 2001, p.17.

Puterea fiecarei forte si combinarea lor reprezintd elementul care determina
intensitatea concurentei si, in ultima instantd, rentabilitatea sectorului (masuratd prin
randamentul pe termen lung al capitalului investit).

a) Intensitatea rivalitdtii intre concurentii existenti

Gradul de rivalitate intre concurentii existenti are un efect direct asupra rentabilitatii
sectorului. O luptd intensa in sector (prin pret, publicitate, introducere de produse noi etc.),
este cel mai adesea insotita de o scadere a rentabilitatii Tn ansamblul sectorului.

Rivalitatea intensa intre firmele existente este deseori rezultatul interactiunii partiale sau
totale a urmaétorilor factori principali:

e Concuren{i numerosi si/sau de o fortd sensibil egala; atunci cand fortele prezentate par
echilibrate, speranta de victorie este mai mare si apetitul poate creste;

e Ritmul scazut de crestere a sectorului; in momentul in care cresterea sectorului este slaba,
lupta pentru pastrarea partilor proprii de piatd devine mai indarjita;

e Costurile fixe ridicate; costurile fixe ridicate incitd firmele la utilizarea deplind a
capacitatilor de productie, pentru a obtine o reducere a costului pe produs.

e Slaba diferentiere a produselor sau lipsa costurilor de transfer; diferentierea produselor
vizeazd de fapt crearea unei clientele fidele si in acest fel a unui paravan protector
impotriva atacurilor concurentilor. O incidenta similara o au si costurile de transfer, lipsa
acestora putand duce la o amplificare a concurentei in sector;

e Mize strategice importante; daca sectorul in caz constituie o mizd importantd pentru mai
multe firme, intensitatea luptei concurentiale risca sa devina foarte puternica;

e Bariere mari la iesirea din sector; aceste bariere fac ca firmele si se mentina in cadrul
sectorului 1n ciuda rentabilitatii scazute sau negative pe care o obtin, fapt ce intensifica
concurenta. "Cand barierele de iesire sunt importante, firmele care pierd batalia
competitionald nu abandoneaza. Ele se agatd cu incrancenare, si, avand in vedere
slabiciunea lor, trebuie sa recurga la tactici extreme".

Barierele de intrare nu sunt insurmontabile: brevetele dispar cu timpul, experienta
poate fi infrantd prin detinerea de personal calificat si de echipamente cu tehnologie mai
avansata, ca §i prin strategii de diversificare sau inovatoare.

In acelasi timp, un intrat potential nu se decide si vini in sector daci se asteapti la o
reactie viguroasa din partea concurentilor existenti, sau daca veniturile procurate de intrare nu
acopera costurile pe care prevede a le suporta.

Fatd de presiunea concurentiald, intreprinderea trebuie si adopte o strategie care
vizeaza doua obiective:

a) cresterea presiunii concurentiale pe care o exercitd (de exemplu, cresterea marimii
sale si a partii de piata printr-o strategie de crestere);
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b) reducerea presiunii concurentiale pe care ea o suportd (de exemplu, prin distinctia
produselor sale de cele ale concurentilor).

In concluzie, se poate spune ci presiunea exercitati de concurentd nu depinde numai
de numarul si de marimea concurentilor ci si de caracteristicile produselor, ale pietelor si ale
costurilor.

b) Amenintarea noilor veniti

Noii veniti constituie o amenintare deoarece ei cautd sa capteze o parte a pietei (de
exemplu, prezenta constructorilor de automobile japoneze pe piete americane, apoi europene).

Strategia Intreprinderii poate sd raspunda la aceastd amenintare ridicind bariere la
intrare care au doud functii si anume: fie impiedica din punct de vedere material accesul la
piata, fie ridica costul accesului la piata (Figura 9.2).

Barierele la intrare

/\

Impiedica din punct de vedere
material accesul la piata

Ridica costul accesului la

piata
\4 A4
m controlul aprovizionarilor m fidelizarea cumparatorilor prin
= controlul tehnologic imaginea de marca
m stipénirea retelei de m cresterea (lungirea) seriei de productie
Ainteihtin creand economii de scara
m varietatea productiei crednd economii

Figura 9.2. Functiile barierelor la intrarea pe un sector

Dintre barierele ce pot fi utilizate pentru a impiedica intrarea pe sector, Porter
mentioneaza:

1. Diferentierea produselor.Nevoia de a conferi unui produs sau unei firme un nume
care sa le facd identificabile de cétre consumator, forteaza noii intrati la cheltuieli pe care nu
si le pot permite. Castigarea loialitatii consumatorilor necesita o reclama asidua, o promovare
adecvata, organizarea perfecta a activitatii de service . Acest tip de bariera este resimtita in
cazul produselor cosmetice si de ingrijire a copiilor, al medicamentelor vandute fara
prescriptii medicale, igarilor sau bancilor de investitii.

2.Capitalul necesar.Numeroase domenii necesitd investitii initiale insemnate pentru
cercetare-dezvoltare, reclamad, reteaua de distributie sau pentru asigurarea facilitatilor de
productie si a capitalului circulant. In plus, riscurile legate de anumite domenii, ca de exemplu
extractia petroliera sau minierd, descurajeaza chiar si firmele ce ar poseda capitalul de intrare
necesar.

3.Dezavantajele de cost independente de marimea productiei.Firmele care opereaza
deja intr-o industrie beneficiaza de avantaje care s-ar traduce in cheltuieli importante pentru
cei ce vor sd intre. Aceste avantaje sunt legate de o pozitionare geograficd favorabilg;
detinerea unor brevete de inventie; accesul la materiile prime; curba de invatare gi/sau curba
experientei. Industria chimica si industria medicamentelor sunt dominate de cateva mari firme
prin intermediul brevetelor detinute. In comerf, vadul comercial apare ca determinant in
obtinerea unui avantaj competitional, astfel explicindu-se chiriile exorbitante ale spatiilor din
centrele marilor orase.

4.Accesul la canalele de distributie. In conditiile in care canalele de distributie sunt
folosite de firmele existente pe piatd, intreprinderile nou intrate trebuie sd convingd membrii
acestor canale sa-i accepte produsul, oferind reduceri de pret, stimulente promotionale etc,
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demersuri care-i vor micsora profitul. Cu cat este mai limitat un canal de distributie si cu cat

existd mai multi concurenti, cu atat mai mult se vor ingreuna eforturile de patrundere. Daca

barierele la intrare sunt ridicate, firma nou intrata va fi obligata sa-si creeze propria retea de
distributie.

5. Politicile guvernamentale. Guvernul poate limita sau interzice intrarea pe o piata
prin acordarea de licente sau impunerea de standarde de calitate. in Romania, exemplul tipic il
constituie acordarea de licente pentru posturile de radio sau televiziune. La aceste bariere se
adaugd miscarile defensive pe care le pot face cei amenintati (reduceri de preturi), utilizarea
unor resurse suplimentare sau capacitatea de absorbtie redusa a pietei.

¢) Amenintarea produselor substituibile

Produsele de substitutie constituie o dubld amenintare asupra intreprinderii; pe de o
parte se manifestd ca o amenintare actuala prin limitarea posibilitdtilor de vanzare, iar pe de
alta parte ca amenintare potentiala care poate conduce la eliminarea pietei.

Pericolul este mai mare in cazul produselor de substituire ce propun un raport
calitate/pret, superior sau a celor fabricate de sectoare cu profituri ridicate.

Intreprinderea se poate apira prin strategia sa in materie: de cost permitand o reducere a
preturilor; de calitate, constituind un element de diferentiere in raport cu produsele de
substitutie si de inovatie, integrand avantajele produselor de substitutie.

Ca exemplu poate fi datda forta substituabilitatii intre diferitele tipuri de ambalaje
(carton, plastic, sticld, metal) care a condus la inovatii continue pe linia ameliorarii preturilor,
al reducerii greutatilor, al marimii rezistentei si al comoditatii in utilizare.

d) Puterea de negociere a furnizorilor

In amonte, puterea furnizorilor se manifesta prin mijloacele cu care impun pretul sau
prin practicile lor comerciale. Este cunoscut cazul cand un furnizor dispune de monopol de
aprovizionare pentru o materie prima de concesiune de distributie exclusiva pe o piatd (de
exemplu importator exclusiv) sau cazul cand Intreprinderea trebuie sa se adapteze unui singur
furnizor (fabricant) al carui produs este protejat printr-un brevet.

Dependenta fata de furnizor poate fi datorata: cauzelor tehnice (de exemplu, un brevet);
cauzelor de naturd comerciala (pozifia unui fransizor fatd de fransizatii sai); cauzelor de
naturd juridica (de exemplu, contracte pe termen lung care leaga clientul de furnizor, contracte
care comportd penalititi In caz de reziliere); cauzelor de naturd financiara (de exemplu,
puternica indatorare a clientului fatd de furnizorii sai, datorie pe care nu o mai poate achita
fara riscul unei crize de trezorerie).

In general, monopolurile de aprovizionare, de fabricatie sau de distributie de care dispun
intreprinderile le plaseaza in pozitie dominanta fatd de clientii lor.

e) Puterea de negociere a clientilor

Puterea clientilor, simetric cu puterea furnizorilor, apare atunci cand ei sunt mai putin
numerosi sau de dimensiune mare $i se exprima prin exigente in materie de pret, de calitate,
de termen de livrare si de servicii, care toate exercita presiune asupra rentabilitatii si cresterii
intreprinderii.

Intensitatea actiunilor lor depinde de puterea detinutd de diferitele grupuri de clienti n
cadrul sectorului.

Un grup de clienti va fi puternic daca se va gasi In una din situatiile:

e cumpara cantitafi importante in raport cu cifra de afaceri a vanzatorului;

e produsele cumpdrate in sector detin o pondere mare in costurile sau valoarea totala a
aproviziondrilor cumpératorului. in acest caz, cumparitorul nu va ezita si se informeze
pentru a obtine cele mai mici preturi;

e produsele sunt standardizate sau slab diferentiate. In acest caz, clientii siguri ci vor gasi
alti furnizori vor fi tentati sa puna ofertantii "fata in fatd", optand, in final, pentru oferta
cea mai avantajoasa;

e costurile de transfer suportate de clienti la schimbarea furnizorilor sunt reduse;
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e clientii sunt partiali integrati iIn amonte sau existd o amenintare credibild de integrare in
amonte. In prima situatie, fabricatia partiald le ofera posibilitatea cunoasterii detaliate a
costurilor, ceea ce constituie un mare atu in momentul negocierii. In situatia a doua,
clientul amenintdnd cd va produce el insusi produsul respectiv incearcd obtinerea, in
negocieri, a unui pret mai mic;

e produsul sectorului nu influenteaza calitatea produselor clientului. In acest caz, clientii
sunt foarte sensibili la variabila de pret, ei vor cauta obtinerea unor preturi scazute;

e oferta este mai mare decat cererea. in aceste conditii clientii pot opta pentru produse de
calitatea mai buna sau cu un pret mai scazut.

Strategia intreprinderii constd In a atenua aceste presiuni ale clientilor sau ale
furnizorilor in special prin: concentrare, care creste puterea de negociere (de exemplu, crearea
cooperativelor de producatori de vin: formarea de comercianti); diversificarea debuseelor si a
aproviziondrilor intreprinderii, care 1i reduc dependenta si integrarea verticald prin care
intreprinderea stapaneste aprovizionarile sale (integrare in amonte) sau debuseele sale
(integrare In aval). De exemplu, Pechineg controleaza toate filierele de aluminiu pe parcursul
perioadei de la exploatarea bauxitei (materia prima) pana la ambalaj (produs finit).

9.2. Avantajul competitiv
9.2.1.Conceptul de avantaj competitiv

Asa cum afirma M.Porter, avantajul competitiv std la baza performantei intreprinderii.
El este un atu pe care-l poseda intreprinderea la un moment dat i pe care concurentii nu-I au.

Avantajul competitiv isi are originea in mai multe surse: realizarea de produse cu
costuri mai mici decat concurenta, fabricarea unui produs de cea mai inalta calitate, asigurarea
unui service suplimentar clientilor, utilizarea unei mai bune zone geografice, crearea unui
produs care raspunde mai bine cerintelor decat marcile concurente, etc. Altfel spus pentru a-si
asigura un avantaj competitiv o Intreprindere trebuie sa Incerce sd ofere ceea ce cumparatorii
vor considera ca fiind “valoare superioard”, adica, fie un produs de calitate medie dar la un
pret mai scazut, fie un produs de calitate superioard care are pretul mai mare. Marjele
substantiale 1i permit sd acumuleze noi resurse si sd le Tmbunatateasca pe cele existente
asigurand astfel baza competitivitatii sale viitoare. Preturile mai scazute decat cele ale
concurentilor fac posibila, la servicii egale, castigarea de parti de piata.

In cazul in care avantajul competitiv al intreprinderii are un caracter solid si durabil,
caracteristici pe care nu le intdlnim la concurenti si nu exista o posibilitate imediata de a le
obtine, se vorbeste de un avantaj distinctiv. Acesta poate consta dintr-o protectie juridica (de
exemplu o concesiune), dintr-un secret de fabricatie, dintr-un know-how specific, dintr-o
localizare geografica extrem de favorabild, sau din forta unei imagini puternice a firmei.

Obtinerea avantajului competitiv se bazeaza pe aplicarea de catre intreprinderi a unor
strategii competitive. Strategia competitivd poate fi inteleasd ca reprezentand masurile si
actiunile pe care o firma le intreprinde pentru a atrage cumpdardtori, pentru a face fata
presiunilor concurentei si pentru a-si imbunatati pozitia pe piatd. Cu alte cuvinte, strategia
competitiva reprezinta ceea ce face o intreprindere in incercarea de a invinge concurenta §i a-
si castiga un avantaj competitiv.

9.2.2.Strategii generice de creare a avantajelor competitive
Intreprinderi din intreaga lume au fincercat toate variantele posibile pentru a-si
surclasa concurenta si a castiga un avantaj pe piatd. In acest sens, exista tot atdtea strategii

competitive cate intreprinderi incearca sa concureze pe piatd. Totusi, in spatele tuturor
nuantelor, s-a conturat un model de abordare a strategiilor competitive, care are la baza
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conceptia strategica a lui M.Porter. Acesta este binecunoscut pentru cele trei strategii generice
ale intreprinderii:

1) Strategia de dominare prin costuri (incercarea de a fi producétorul cu cele mai mici
costuri pe sector);

2) Strategia de diferentiere (incercarea de a diferentia oferta unui producator de
produsele concurente);

3) Strategia de concentrare sau de nisd (concentrarea asupra unui segment ingust de
piata pe care sda domini prin costuri reduse sau prin diferentiere).

9.2.2.1. Avantajul domindrii prin costuri

Costurile cele mai scazute constituie elementul esential al avantajului competitiv care
permite obtinerea de marje mai ridicate sau de preturi mai reduse.

O analiza atentd asupra avantajului competitiv de cost aratd ca diferenta de cost intre
intreprinderi rezulta dintr-o mai buna combinare productiva indusa prin cinci factori principali
legati de dimensiunea si de resursele intreprinderii. Acesti factori se constituie in tot atitea
surse ale avantajului de cost dupa cum urmeaza:

Economiile de scara

Surse legate de dimensiune Efectul de experienta

Masa critica

Regenerarea resurselor 1n conditii sporite

Surse legate de resurse

Sinergia

A. Economiile de scara

Scara productiei (masuratd prin numarul de unitati fabricate si vandute) corespunde
mirimii intreprinderii. In cazul celor mai multe activititi, costurile unitare se diminueaza
atunci cand scara productiei creste. Exista, deci, o relatie inversa Intre lungimea seriei si
costul unitar de productie.

Economiile de scara rezulta atat din ratiuni tehnice cat si din ratiuni economice.

Din punct de vedere tehnic cresterea productiei permite sa se reduca costurile pe patru
cai, asa cum reiese din figura 9.3.

Indice mai bun de utilizare a
echinamentelar

Repartizarea costurilor fixe asupra

Echipamente mai sturilor fixe é
unor cantitati mai mari

performante

Scaderea
costurilor

nnitara

Mecanizare si automatizare

Figura 9.3. Economiile de scara din ratiuni tehnologice
Din punct de vedere economic, costurile unitare pot fi reduse in patru domenii, in care

ele nu cresc proportional cu volumul activitatii: aprovizionarea, distributia, administratia si
finantarea (Figura 9.4.).
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Figura 9.4. Economiile de scara din ratiuni economice
B. Efectul de experienta

Costul unitar nu este legat numai de lungimea seriei de productie. Alaturi de
fenomenul economiei de scara exista o altd cauza a scaderii costurilor unitare ale unui bun sau
serviciu, cunoscuta sub denumirea de efect de experienta.

Teoria efectului de experientd poate fi formulata astfel: "Costul unitar total al unui
produs descreste cu un procent constant de fiecare datd cand productia cumulata a acelui
produs se dubleaza". Costul fiind exprimat in unitati monetare constante, la fiecare dublare a
productiei cumulate, reducerea costului este cuprinsa, in general intre 15 si 20%.

Efectul de experientd apare in orice activitate, Tn orice ramurd industriald, dar nu in
mod automat, ci presupune eforturi din partea conducerii intreprinderii. A fost observat in
industria de automobile, de semiconductori, In petrochimie, in productia de materiale
sintetice, in transportul aeronautic, in cadrul societatilor de asigurari s.a.

Chiar daca efectul de experientd este perceput intuitiv, analiza sa stiintifica se
dovedeste a fi dificild. Exista mai multe cauze care produc efectul de experientd. In primul
rand, este vorba de efectul de invdtare care se regaseste in faptul cd numarul de ore de
manoperd pe unitatea de produs scade odatd cu repetarea aceleiasi sarcini de munca. La
fiecare dublare a productiei cumulate s-a constatat o reducere de 10-15% a costului
manoperei. Acest efect de invatare nu se aplicd numai la personalul de productie, ci la
ansamblul personalului firmei.

In al doilea rand, specializarea sarcinilor conduce la o sporire a volumului productiei.
Daca doud persoane executd acelasi lucru, devine posibild divizarea sarcinii in doud parti.
Fiecare din aceste persoane va executa propria sarcind de doud ori mai frecvent pentru o
productie totala neschimbata. Experienta sa in realizarea sarcinii respective va fi dublata.

In al treilea rand, apar economiile de scara si efectul de mdrime. Costurile unitare care
corespund unei activitati date se micsoreaza pe masura ce cresc capacitatile de productie si
volumul de afaceri. Aceste economii de scard tin, pe de o parte, de o repartizare a cheltuielilor
fixe (cercetare-dezvoltare, publicitate) asupra unei serii mai lungi de produse si, pe de alta
parte, de o reducere a costului investitiilor pe unitatea de capacitate, atunci cand capacitatea
totald se mareste. De exemplu, in industria de automobile, costul de cercetare-dezvoltare
pentru un model este un cost fix, care va reprezenta de zece ori mai mult ca pondere in costul
unitar al modelului daca, in loc de a produce un milion de automobile se vor produce doar o
suta de mii.

Efectul de marime, in afara economiilor de scard, permite intreprinderii sa-si
intareasca puterea de negociere fata de parteneri si mai ales fatd de furnizori. Ea va fi capabila
sd obtind materii prime, materiale, furnituri etc., in conditii mai favorabile decat cele
consimtite de concurentii mai modesti.

In sfarsit, o altd cauza a efectului de experientd o reprezinti inovatia tehnologicd si
substituirea capital/muncd. Acumularea de experienfd permite, pe de o parte, sd se aduca
modificari produsului, suprimdnd elementele inutile si fabricandu-l din componente mai
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economice. Pe de altd parte, procesul de productie se amelioreaza, mai ales printr-o inlocuire
progresiva a mainii de lucru cu masini si utilaje (substituire capital/muncd). De exemplu,
fabricarea unui televizor color, la inceputul anilor '70 presupunea asamblarea a mai mult de
cinci mii piese elementare. Azi, in urma ameliorarilor aduse produsului si procesului sau de
fabricatie, datorita experientei acumulate, nu mai sunt necesare decat cinci sute de piese.

Efectul de experienta are mai multe implicatii strategice, la care ne vom referi in
continuare.

Atunci cand, pentru o activitate datd, se constatd un efect de experientd important,
strategia intreprinderilor aflate in concurentd va consta in dobandirea unei inalte experiente,
pentru a putea beneficia de costurile cele mai scazute. Factorul cheie de succes rezida, Tnainte
de toate, in nivelul acestor costuri. Pentru a avea experienta cea mai ridicata, intreprinderile
vor urmadri sa aiba cea mai mare productie si deci cea mai mare parte de piatd. Din aceste
motive strategiile de costuri mai sunt denumite si strategii de volum, cei doi termeni fiind
echivalenti.

Lupta care se da intre Intreprinderi pentru a castiga parti de piatd antreneaza, in
general, o ajustare a pretului pietei la costurile celor mai competitori concurenti, adica a caror
productie este cea mai ridicata (Figura 9.5.).

Costuri
S1 preturi

Pretul
pietei

N Costul
\\

Productie fizica cumylata
(experientd)
Figura 9.5. Experienta si pozitia concurentiala

Graficul reprezintd curba experientei proprie unui domeniu de activitate. Se constata
cd, pentru un pret al pietei dat, intreprinderea A are experienfa cea mai mare, obtinand marje
net superioare fata de intreprinderile B si C. In acest context, alternativele intreprinderilor B si
C sunt cresterea productiei si a segmentelor de piatd sau retragerea de pe piata.

Concurentii dintr-un domeniu de activitate dat ce detin un efect important al
experientei trebuie sa accepte doud imperative: pe de o parte, ei se vor asigura ca, pe masura
ce productia lor cumulata creste, costurile lor vor sciddea in ritmul corespunzator curbei
experientei activitdfii. Dacd nu se iIntampla astfel, gestiunea lor este ineficientd, iar
acumularea experientei se regiseste sporadic 1n costurile lor; pe de altd parte, intreprinderile
trebuie sa-si asigure un segment de piatd dominant in domeniul lor de activitate astfel incat sa
aiba productia cumulatd cea mai importanta, experienta cea mai mare si, deci, costurile cele
mai mici.

In termeni strategici, conceptul efectului experientei determina intreprinderile sa-si
centreze efortul pe maximizarea productiei si a vanzarilor, punand accentul pe controlul
costurilor lor.

O analizd mai atentd a curbei de experientd ne permite sa aratam ca efectul de
experientd este influentat de situatia domeniului de activitate in care activeaza intreprinderile
aflate in concurenta. Astfel, daca cresterea domeniului de activitate este slaba sau nula, va fi
foarte dificil pentru intreprinderi sd-si mareasca partile de piata. Orice castig al unuia dintre
concurenti se exprimd printr-o diminuare a productiei pentru ceilalti, ceea ce 1i poate
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determina pe acestia si reactioneze vehement pentru a-si pastra partea de piata. In acest caz,
pozitiile relative ale fiecarei intreprinderi, in termeni de efect de experienta si de costuri sunt
stabile, iar structura concurentiald a domeniului rdmane practic stationard. Raménand la un
nivel constant sau crescand intr-un ritm lent, productia determind o tendintd spre zero a
indicelui de scadere a costurilor. Daca, dimpotriva, domeniul de activitate cunoaste o crestere
puternicd, costurile continua sa scada rapid.

Intreprinderea a cirei productie creste mai repede decét activitatea in ansamblul siu,
isi mareste partea de piatd fard sa afecteze nivelul de productie al concurentilor si isi vede
costurile scazdnd mai rapid. Ea 1si creazd astfel un avantaj concurential. De aceea, 1n
perioadele de crestere a domeniului, intreprinderile trebuie sa-si mareasca partea de piata si sa
investeascd, pentru a se plasa Intr-o situatie favorabila pe curba de experienta, atunci cand
cresterea se va incetini si cand pozitiile concurentiale ale diferitelor intreprinderi vor tinde
spre stabilitate.

Efectul de experienta apare si ca o barierd la intrare intr-un domeniu de activitate.
Intreprinderile care nu au fost prezente de la inceput intr-un domeniu, si care nu au putut
acumula experientd pe masura dezvoltarii domeniului respectiv, au un handicap in ce priveste
costul, cu atdit mai mult cu cat panta curbei de experientd este mai pronuntatd si cu cat
productia cumulata a Intreprinderilor dominante este mai mare. Acest handicap, care nu poate
fi 1inlaturat decat prin ajungerea din urma a concurentilor bine plasati, joacd un rol de
descurajare si face foarte dificila intrarea noilor sositi pe segmentul respectiv.

Asadar, vorbind 1n temeni strategici, conceptul de efect de experientd determina
intreprinderile sd aloce parti importante din resurse pentru obtinerea unui volum de productie
si de vanzare cat mai mare posibil, care sa-i asigure un avantaj de cost asupra concurentilor.
Dar, pentru a atinge acest din urma obiectiv, intreprinderea va trebui sd practice, in mod
frecvent, odatd cu debutul activitatii sale in realizarea noului produs, un pret de vanzare care
sd anticipeze reducerea costului, chiar dacd pentru aceasta va trebui sd treacd ceva timp.
Procedand insd in acest mod, ea va obtine o penetrare foarte rapida a pietei, o acumulare de
experienta foarte puternica si va Indeparta concurentii potentiali de la intrarea pe piata.

C. Masa critica

Masa criticd semnificd marimea minima necesara unei intreprinderi pentru ca aceasta
sd nu suporte un handicap concurential insurmontabil pe piatd. Ea depinde de caracteristicile
sectorului de activitate ludnd In considerare trei praguri de dimensiuni §i anume: pragul
tehnic, pragul comercial si pragul financiar.

Pragul tehnic exprimd un ansamblu de constringeri tehnice §i o dimensiune care
trebuie atinsa pentru a putea realiza o productivitate acceptabild in vederea obtinerii unui cost
unitar de fabricatie scazut (de exemplu: constructia de automobile, industria agroalimentara).

Pragul comercial corespunde unei anumite parti de piatd ce trebuie atinsa pentru a
face fatd Tn mod eficace concurentei, prin costurile de distributie unitare scazute ca urmare a
vanzdrilor Intr-un volum mare.

Pragul financiar se caracterizeaza prin nivelul minim al resurselor financiare necesare
pentru acoperirea cheltuielilor de cercetare-dezvoltare si a cheltuielilor de investitii; astfel
concentrarea in sectoarele in care tehnica evolueaza rapid (de exemplu: electronica) si in cele
care cer investitii grele (de exemplu: aeronautica, siderurgia) se explica prin necesitatea de a
atinge si de a pastra marimea critica.

D. Regenerarea resurselor

In activitatea sa, intreprinderea utilizeaza diverse resurse (capital, materiale, personal,
tehnici, procedee, informatii), pe care le reinoieste continuu (de exemplu, prin amortismentul
unui echipament, prin reorientarea unui imprumut catre o altd sursa de finantare, prin noi
angajati in locul celor vechi). Dar ea poate sa le si sporeasca prin procesul de acumulare.
Astfel, in materie financiard, partea de autofinantare pastrata la dispozitia intreprinderii creste
capitalurile disponibile §i permite, in acelasi timp, acumularea capitalului tehnic prin
investitii. De asemenea, programele de pregitire a personalului sau de cercetare stiintifica
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imbunatatesc zestrea de cunostinte, priceperi, indeletniciri ale intreprinderii. Functionarea
intreprinderii creeaza, de asemenea, resurse noi prin imbunétatirea organizarii, a metodelor de
munca 1n echipa.

In asemenea intreprinderi potentialul tehnic, uman si financiar creste si favorizeaza
competitivitatea si strategiile de crestere, creand capacitati suplimentare disponibile pentru
dezvoltarea activitatilor noi.

E. Sinergia

Sinergia exprima faptul ca doud activitati exercitate in comun permit obtinerea unui

rezultat superior celui dat de suma rezultatelor pe care le furnizeaza fiecare in parte, adica:

1+1=S>2

Cele doua activitati aflate in sinergie comporta o mare parte de costuri comune. Cu cat
acestea sunt mai mari cu atdt sinergia este mai puternicd. De aceea, cele doud activitati
sinergice necesitd, Intr-o mare masurd, competente comune.

Regruparea mijloacelor complementare este, in general, sursd de sinergie. Cautarea
sinergiei, care creste capacitatea si competitivitatea, este punctul principal care atrage atentia
in cazul numeroaselor strategii de apropiere sau de regrupare a intreprinderilor care dispun de
resurse complementare sau care au domenii ce pot produce sinergie prin unirea lor.

Sinergia poate fi insa si nula sau chiar negativa ("2+2=3" ) daca gruparea elementelor
duce la un efect egal sau inferior sumei aritmetice a efectelor individuale.

Domeniul activitatilor strategice puse in comun este diferit de la caz la caz ceea ce
face sa existe mai multe tipuri de sinergii, astfel:

e sinergie de inovare, prin punerea in comun a eforturilor unor echipe de cercetare (care
lucreaza separat, cu metode mai mult sau mai putin diferentiate, dar pe teme apropiate);

e sinergie de productie, prin utilizarea de catre doud activitati a investitiilor de maniera mai
optimala;

e sinergie comerciald, prin aditionarea de produse relativ noi dar asemandtoare, care sa
permita rentabilizarea ansamblului investitiilor comerciale;

e sinergie financiard, prin repartizarea mai optimald a riscurilor activitatilor a caror
rezultate se contrabalanseaza.

9.2.2.2. Avantajul competitiv prin diferentiere

Intreprinderea poate obtine un avantaj competitiv si prin aplicarea strategiei de
diferentiere care constd, asa cum deja am vazut, In a pune la dispozitia consumatorului o
oferta al carei caracter unic este recunoscut si valorificat de cétre acesta din urma. Deci, prin
strategia de diferentiere, intreprinderea cauta sd devinad unicd, la nivelul sectorului (ramurii)
de activitate din punct de vedere al unor calitati larg apreciate de cumparatori, fapt pentru care
aceastd strategie se mai numeste si strategia de dominare prin calitate.

O intreprindere poate actiona in diferite moduri pentru a crea valoare apreciatd de
cumparatori si in felul acesta sa devind o potentiald baza de diferentiere. Ea va trebui sa
construiasca atributele creatoare de valoare pentru produsele sale la un cost acceptabil.

Diferentierea poate cuprinde atribute care maresc performanta produsului sau care il
fac mai usor de utilizat. Deci, o intreprindere poate incorpora trasaturi care maresc satisfactia
cumparatorului in moduri sesizabile sau insesizabile la utilizare. Calitatea masinilor japoneze
constd mai ales in abilitatea producatorilor japonezi in fabricatie si in controlul calitatii.

Aplicand strategia de diferentiere cumparatorii devin fideli unei marci sau model
preferat si adesea sunt dispusi sa plateasca un pic (poate mult !) mai mult pentru acesta.

Daca diferentierea permite unei intreprinderi sa practice un pret mai ridicat si marje de
profit ridicate, va beneficia de o pozitie puternicad pentru a impiedica furnizorii importanti sa
creasca preturile. Astfel, ca si strategia reducerii costurilor, diferentierea de succes creaza linii
defensive in lupta cu cele cinci forte competitive.
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Strategiile de diferentiere, de reguld, functioneaza optim atunci cand: exista multe cai
de diferentiere a produsului sau serviciului $i numerosi cumparatori percep aceste diferente ca
fiind importante; nevoile cumparatorilor sunt variate; putine firme rivale folosesc o metoda de
diferentiere asemanatoare. Cele mai atractive tipuri de strategii de diferentiere sunt cele mai
greu de copiat. In acest sens detinerea de abilititi remarcabile devine un important avantaj.
Cand o firma are abilitati si o calificare pe care concurenta nu o poate usor egala, poate
desfasura cu succes o strategie de diferentiere.

Diferentierea va aduce cel mai probabil un avantaj competitiv de duratd bazat pe:
superioritate tehnologicd; calitate; service in beneficiul clientului; mai multd putere de
cumparare. Aceste atribute de diferentiere tind sa fie foarte greu de imitat de concurenti.

Efortul de a realiza diferentierea duce de obicei la cresterea costurilor. Cheia realizarii
unei diferentieri rentabile este, fie mentinerea costurilor de diferentiere sub preful maxim
cerut de caracteristicile diferentierii pe piata (astfel ridicand marja profitului pe unitatea
vandutd) fie prin compensarea marjelor de profit scazute cu ajutorul unui volum ridicat, care
sd conduca la cresterea profiturilor totale (un volum mare de vanzéri poate compensa marjele
scazute de profit).

In incercarea de a adopta strategia de diferentiere, o firma trebuie si aiba grija s nu
realizeze costuri unitare mult mai mari decat ale concurentei care sd o oblige sa practice
preturi mai mari decat sunt dispusi sa plateasca cumparatorii. Este benefic, de asemenea, sa se
adopte trasaturi distincte necostisitoare, dar care sd urmareasca satisfactia cumparatorului. De
exemplu, restaurantele de renume oferd mici atentii, cum ar fi o felie de laméie in paharul cu
apa, parcarea de catre personalul sdu a masinilor clientilor, drajeuri mentolate la sfargitul
cinei.

9.2.2.3.Avantajul competitiv prin concentrarea pe o nisd

Concentrarea sau altfel spus focalizarea pe o nisa presupune identificarea unui
segment ingust de piatd unde cumpdratorii au preferinte si cerinte specifice. Nisa poate fi
reprezentatd de unicitate geografica, de cerinte specifice in utilizarea unui produs, sau de
caracteristici ce atrag doar cumparatorii segmentului de piata respectiv. Avantajul competitiv
al strategiei de nisd este, fie realizarea unor costuri mai mici decat concurenta in oferta
segmentului de piata, fie abilitatea de a oferi cumparatorilor nisei produse diferite de cele ale
concurentei. O strategie de concentrare bazatd pe costuri scazute este dependentd de existenta
unui segment de cumpdratori ale caror nevoi sunt mai pugin costisitoare in comparatie cu
restul pietei.

Strategia de niga bazata pe diferentiere este dependenta de existenta unui segment de
cumpadratori care necesita caracteristici unice ale produselor.

Urmadrirea avantajului de cost prin concentrare este binevenitd atunci cand o firma
gaseste modalitati de reducere a costurilor prin limitarea numarului sau de clienti la un
segment distinct.

Strategia de concentrare pe o nisd poate conduce la un avantaj competitiv atunci cand
sunt indeplinite urmatoarele conditii:segmentul este destul de mare pentru a fi profitabil;
segmentul are un bun potential de dezvoltare; segmentul nu este important pentru succesul
concurentilor mari; firma ce aplica strategia de concentrare are abilitatea si resursele pentru a
servi efectiv segmentul; firma ce aplica strategia de concentrare se poate apara impotriva
concurentei prin atragerea simpatiei clientilor si abilitatea sa de a servi cumparatorii
segmentului.

Abilitatea unui producdtor ce aplica strategia de nisa in servirea segmentului de piata
vizat 1i confera atuurile pentru a se apara Tmpotriva celor cinci forte competitive, iar
concurentii ce servesc mai multe segmente nu au aceeasi capacitate competitiva.

Competenta firmei care aplica strategia de nisd este de a multumi cumparatorii
respectivi. Aceasta ridicd bariere de intrare ingreunand patrunderea firmelor din afara nisei.
Abilitatea firmei de nisd reprezintd de asemenea, o bariera pe care copiatorii si imitatorii cu
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greu o pot depasi. Puterea de negociere a clientilor puternici este i ea ingradita oare cum de
neputinta acestora de a face afaceri cu firme mai putin capabile de a le satisface cerintele.

Strategia de nisa da cele mai bune rezultate in urmatoarele situatii: cand este costisitor
sau dificil pentru intreprinderile multisectoriale sa satisfaca cerintele specializate ale nisei;
cand nici un alt concurent nu Incearca sa se specializeze in segmentul vizat; cand o firma nu
are destule resurse sa urmareasca un segment mai larg de piatd; cand ramura de activitate are
multe segmente diferite si deci permite unui producitor sd giseascd un segment atractiv
potrivit abilitatilor sale.

9.3.Analiza SWOT

Analiza punctelor forte (Strengths), a punctelor slabe (Weaknesses), a oportunitatilor
(Opportunities) si amenintarilor (Threats) intreprinderii std la baza modelului SWOT
(denumirea este data de initialele cuvintelor din limba engleza).

Punctele forte ale intreprinderii reprezintd caracteristici sau competente distinctive pe
care aceasta le posedd la un nivel superior in comparatie cu alte intreprinderi, sau cu
standardele de excelentd, ceea ce i asiguri un anumit avantaj. In alti termeni, punctele
forte ale intreprinderii reprezintd activitafi pe care aceasta le realizeazd mai bine decét
intreprinderile concurente, sau decat standardele de excelentd. De asemenea reprezinta resurse
pe care le poseda si care le depasesc pe cele ale altor intreprinderi.

Competenta distinctiva a unei intreprinderi reprezinta o abilitate sau resursa deosebita
sau exclusivid a acesteia care constituie atuuri concurentiale ale ei. In gama competentelor
distinctive ale unei intreprinderi se inscriu, de exemplu, capacitatea inovationald deosebita
bazatd pe existenta unui sector de cercetare-dezvoltare foarte performant, posedarea unui
canal de distributie cu o infrastructurd ultramodernd, existenta unei echipe manageriale de
inalt profesionalism, posedarea unei culturi de intreprindere elevate i consolidate etc.

Punctele slabe ale intreprinderii sunt caracteristici ale acesteia care 1i determina un
nivel de performante inferior celor ale intreprinderilor concurente sau standardelor de
excelenta.

In aceiasi termeni ca mai sus, punctele slabe reprezinti activitati pe care intreprinderea
nu le realizeaza la nivelul celorlalte firme concurente sau al standardelor de excelenta. De
asemenea reprezinta resurse de care are nevoie dar pe care nu le poseda.

Identificarea punctelor tari si a punctelor slabe si compararea acestora cu standardele
de excelenta interne si cu nivelul atins in diferitele domenii de intreprinderile concurente
trebuie si aiba un caracter dinamic, {inand seama de faptul ca in conditiile in care in cadrul
intreprinderii are loc o ridicare a nivelului unui anumit domeniu de activitate este posibil ca
aceasta imbunatatire a nivelului sa aiba loc si in intreprinderile concurente.

Prin compararea punctelor tari si a punctelor slabe cu standardele de excelentd
specifice sectorului sau cu nivelul activitatilor similare realizate de intreprinderile concurente
poate rezulta faptul cd intreprinderea nu dispune de nivelul competentelor cerute de aceste
standarde definindu-se pe aceastd baza asa-numitele vulnerabilitati-cheie.

Oportunititile (Opportunities) pot fi definite prin ocazii, situatii favorabile si
reprezintd o combinatie a elementelor externe care produc avantaje semnificative
intreprinderii, in conditiile unui anumit curs al actiunii acesteia. Oportunitatile pot aparea in
diferite domenii: economice, sociale, politice, tehnologice, etc. Un loc important il detin
oportunitatile de piatd care, atunci cand intreprinderea urmareste valorificarea lor, se
concretizeaza in adoptarea unor strategii de extindere a pietelor existente sau de patrundere pe
noi piete caracterizate prin anumite nevoi primare, similare sau diferite in raport cu cele
curente.

Amenintarile (Threats) reprezinta situatii sau evenimente care pot afecta nefavorabil,
in masura semnificativa, capacitatea intreprinderii de a-si realiza integral obiectivele stabilite,
determinand reducerea performantelor ei economico-financiare. Amenintarea mediului poate
apdrea ca urmare a unei evolutii sau tendinte nefavorabile a acestuia, care in lipsa unei reactii
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de contracarare sau aparare din partea intreprinderii, va provoca o dauna 1n activitatea
acesteia, concretizatd de exemplu, in deteriorarea situatiei financiare, reducerea vanzarilor,
scaderea cotei de piata, etc. Ca si in cazul oportunitatilor, amenintari de diverse naturi si cauze
pandesc permanent intreprinderea. Anticiparea sau sesizarea lor la timp permit intreprinderii
sa-si reconsidere planurile strategice astfel incat sa le evite sau sa le minimalizeze impactul.

Abordarea presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1.Listarea factorilor interni principali.

2.Acordarea unor ponderi acestor factori, astfel incat suma ponderilor sa fie 1.

3.Acordarea unor punctaje pe o scarda “O” ca punct median. Punctajele cu
semnifica faptul ca factorul intern considerat reprezintd o slabiciunea organizatiei, iar cele cu
“+” au semnificatie contrara.

4.Calcularea unui scor total, ca suma a produselor dintre punctajele acordate si
ponderile factorilor considerati. Cifra ce se obtine reprezintd rezultanta coordonatelor pe axa
SW, adica pe axa Ox.

5.Listarea factorilor externi principali.

6.Acordarea unor ponderi acestor factori, astfel incat suma ponderilor si fie 1.

7.Acordarea unor punctaje ce are “O” ca punct median. Punctajele cu “-” semnifica
faptul ca factorul respectiv este considerat o amenintare, iar cele cu “+” au semnificatie
contrara.

8.Calcularea unui scor total intr-un mod similar punctului 4. Cifra ce rezultd
reprezinta coordonata pe axa OT, adica pe axa Oy.

Cele doua cifre rezultate la punctul 4 si punctul 8 pozitioneaza organizatia prin
semnele lor, intr-unul din cele 4 cadrane(figura 9.6.), sugerand un anumit tip de strategie.
Marimea segmentului de dreapta ce uneste originea cu punctul gasit si inclinatia acestuia dau
o indicatie asupra unei strategii particulare din tipologia cadranului.

(X2

Puncte forte Puncte  slabe
S (W)
Oportunitati 1.Strategii SO 2.Strategii WO Strategi
(0)) (se utilizeaza (se depasesc i
fortele pentru a profita | slabiciunile folosind active
de oportunitati) oportunitatile)
Amenintari( 3.Strategii ST 4.Strategii WT Strategi
T) (se utilizeaza (se minimizeaza i
for‘;el; pentru a evita slébic.iunille si se evitd pasive
amenintarile) amenintarile)
Strategii de Strategii de
stabilitate dezvoltare interna
interna

Figura 9.6. Matricea SWOT

Dupa cum se poate observa in figura 9.6. se individualizeaza patru cadrane carora le
corespund strategii specifice.

In conditiile cadranului I intreprinderea se va limita la acele oportunitati ale mediului
pentru a caror valorificare beneficiaza de fortele necesare in potentialul sidu intern. Este o
alternativa strategicd activa, orientatd spre folosirea unor oportunitagi ale mediului
concurential bazatd pe o stabilitate interna: utilizarea in acest scop a punctelor forte de care
dispune.

In cadranul 2, prin strategia adoptatd in astfel de situatii, intreprinderea se va
concentra asupra oportunitatilor pentru a céror valorificare trebuie sa-si imbundtiteasca unele
punte slabe. Aceasta alternativa strategica are un caracter activ si este bazata pe o dezvoltare
in interiorul potentialului intreprinderii, concretizata in masuri de perfectionare a diferitelor
laturi de activitate pentru atenuarea sau eliminarea slabiciunilor.
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In situatia cadranului 3 strategia adoptata de intreprindere se va concentra pe
contracararea amenintarilor posibile ale mediului de competitie prin aplicarea unor masuri
orientate spre valorificarea  fortelor de care dispune in potentialul sdu. Ca urmare,
intreprinderea trebuie sa-si fundamenteze o alternativa strategicd pasiva, de ocolire a
pericolelor cu care se confrunta in cadrul mediului, bazata pe o stabilitate a posibilitatilor sale
interne.

In sfarsit strategia ce urmeazi a fi adoptati in situatia cadranului 4 presupune
concentrarea intreprinderii pe contracararea amenintarilor posibile ale mediului prin folosirea
unor actiuni de eliminare sau atenuare a punctelor slabe din potentialul sdu. Avem de-a face,
astfel cu o alternativd strategicd pasivd, bazatd pe o dezvoltare internd a activitatii
intreprinderii in scopul imbunatatirii diferitelor laturi ale acesteia.

Asa cum se poate observa, caracteristica principalda a modelului SWOT consta in
luarea 1n considerare pentru formularea strategiei a oportunitatilor si amenintarilor mediului,
in conditiile folosirii punctelor forte si slabe identificate la nivelul potentialului intreprinderii.

9.4.Alternative strategice

In general, distingem patru mari orientiri strategice de bazi: specializarea,
integrarea, diversificarea §i internationalizarea. Aceste orientdri pot fi combinate;
internationalizarea constituie, de exemplu, o metoda excelenta de diversificare a pietelor.

a) Specializarea

Strategia de specializare nu inseamnad ca intreprinderea se repliaza asupra unui singur
produs sau asupra unui singure piete, ci Inseamna ca ea urmareste sa valorifice o experienta
din domeniul sdu de activitate care sa-i confere o pozitie favorabila.

Dezavantajele specializarii sunt legate de posibilitatea de saturatie a pietei, de o
modificare tehnologica importantd sau de o schimbare a modei.

b) Integrarea

Aceasta orientare strategica consta Tn extinderea activitatii firmei in plan vertical, fie
spre amonte, fie spre aval. Avantajele strategiei de integrare se regasesc sub forma de:

€ avantaje financiare:insusirea marjelor de beneficii ale furnizorilor gi/sau ale clientilor ;
reducerea costurilor privind controlul si coordonarea internd; reducerea costurilor ocazionate
de stocurile intermediare.

@ avantaje tehnice si tehnologice: reducerea numarului de operatii tehnice; un control mai
bine realizat al calitatii;achizitia de tehnologii din amonte gi/sau aval.

€ alte avantaje strategice:cresterea puterii de dominatie asupra pietelor;eliminarea
barierelor la intrarea in domeniul sau ramura respectiva de activitate; garanfie asupra
aproviziondrilor sau debuseurilor (pietele captive);

c) Diversificarea

Existd trei variante ale strategiei de diversificare in functie de relatia produs-piata
(figura 9.7).

Produs
Piata Actual Nou
Actual Specializare Diversificarea produsului
Noua Diversificarea pietei Diversificarea totala

Figura 9.7. Forme de diversificare in functie de relatia produs-piata

Diversificarea produsului permite intreprinderii sd-si mareascad activitatea datorita
vanzarii de produse noi pe aceeasi piatd. O asemenea strategie poate fi realizata utilizand doua
tactici: lansarea unui produs nou sau schimbarea caracteristicilor produsului, operand
asupra marimii sau gabaritului produsului, a starii sale de agregare (detergent lichid sau sub
forma de granule).
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Strategia de diversificare a produsului prezintd avantaje atat in ce priveste productia
(economii prin utilizarea de instalatii si prestarea de servicii in comun, prin standardizarea
pieselor etc.) cat si in ce priveste latura comerciald (reteaua de distributie este unica, ceea ce
conduce la realizarea avantajelor de sinergie).

Dezavantajele acestei strategii se referd la: imobilizari financiare in stocuri
suplimentare, dificultdti de coordonare, riscul de a pune in stare de concurentd propriile
produse.

Diversificarea pietei nu se refera decat la produsele existente in profilul firmei, care
sunt puse in vanzare pe piete noi. Tacticile care rezultd din aceastd strategie se refera la:
extinderea pietei (regionald, nationald, internationald): utilizarea unui nou canal de
distributie (de exemplu vanzarea prin corespondentd); atragerea unui alt segment de clientela
etc.

Avantajele strategiei de diversificarea a pietei constau, pe de o parte, in faptul ca
intreprinderea este protejatd contra factorilor aleatori care ar rezulta din satisfacerea unui
numar redus de clienti si, pe de alta parte, in faptul ca productia se dezvolta si se fac simgite
efectele "legii invatarii” (costurile medii unitare se reduc). Strategia contine si urmatorul
inconvenient: cheltuielile comerciale suplimentare antrenate de cucerirea de noi piete de
(exemplu, la export) sunt adesea ridicate, punand in pericol echilibrul financiar al
intreprinderii.

Diversificarea totala presupune dezvoltarea simultana de produse noi si de piete noi.
Avantajul diversificarii totale rezida in posibilitatea compensarii pierderilor suferite la unele
produse sau piete, prin castigurile obtinute in ramurile mai sigure care nu sunt expuse la
riscuri prea mari, cu conditia ca portofoliul de activitati al firmei sa fie bine echilibrat. Printre
inconvenientele specifice diversificarii totale retinem: gestiune foarte complexa; castiguri de
sinergie reduse; investitiile foarte mari datorita produselor si pietelor foarte diferite.

4) Internationalizarea

Distingem doud stadii ale strategiei de internationalizare: simplul export care nu
constituie decat un caz particular, dar complex, al diversificdrii de piatd si implantarea in
straindtate a firmei. Ratiunile care determina intreprinderile "sd se expatrieze" mai degraba
decat sa ramana prudent pe pozitii nationale (chiar daca exportd) sunt diverse. Deosebim doua
categorii de avantaje pentru firmele care se stabilesc in strdinatate: avantaje de piatd si
avantaje de cost. Avantajele de piatd decurg din faptul ca firma stabilita in strdindtate nu mai
trebuie sa suporte reglementdri vamale, fiscale etc la trecerea frontierelor. Avantajele de
cost care determina pe producatori sa se stabileascd in strdinatate constau In eliminarea
cheltuielilor de transport, folosirea unei mdini de lucru mai ieftine sau a materiilor primare
indigene.
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CAPITOLUL 10

ANALIZA ECONOMICO-FINANCIARA A FIRMEI

10.1. Cadrul general al analizei economico-financiare

Analiza reprezintd o metoda de cercetare bazata pe descompunerea proceselor
si fenomenelor in elementelor lor componente si pe stabilirea factorilor, a cauzelor care le
explica.

Analiza economico-financiara reprezintd o metoda de cunoastere a mecanismului de
formare §i modificare a fenomenelor economice prin descompunerea lor in elementele
componente si prin identificarea factorilor de influenta. Parcurgind un drum invers proceselor
si fenomenelor economice, aceasta permite desprinderea elementelor esentiale, a factorilor
sau cauzelor determinante din masa celor care carcterizeaza existenta si functionarea acestor
fenomene. Obiectul descompunerii pe elemente sau factori il poate constitui un rezultat
(analizd structurald), sau o modificare a rezultatului fatd de o bazd de comparatie (analiza
cauzala).

Pentru analiza activitatii economico-financiare a firmei este necesara folosirea unor
metode de analiza, care pot fi calitative si cantitative.

Metodele analizei calitative au ca scop studierea structurii fenomenelor, a factorilor
care le determind si a relatiilor de cauzalitate dintre factori si fenomene si se finalizeaza prin
elaborarea modelelor de analizd. Analiza calitativd precede si conditioneaza rezultatele
analizei cantitative si este larg utilizatd in exercitarea tuturor functiilor managementului,
conditionand, Intr-o masura determinata, eficienta solutiilor adoptate.

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 in care acestea au fost valorificate.

Efectuarea analizei activitdtii economico-financiare necesita folosirea unui sistem de
informatii care sa permitd cunoasterea tuturor fenomenelor si proceselor care au loc in
interiorul Intreprinderii si in afara ei. Principala compenenta a acestui sistem informational o
reprezintd situatile financiar-contabile de sinteza: Bilantul contabil, Contul de profit si
pierdere, Situatia modificarii capitalului propriu, Situatia fluxurilor de trezorerie, Notele
explicative.

Pe baza informatiilor din contul de profit si pierdere se pot stabili o serie de indicatori
folositi pentru caracterizarea productiei si a rentabilitatii firmei, cunoscuti sub denumirea de
solduri intermediare de gestiune. Tabloul soldurilor intermediare de gestiune se prezinta
astfel:

Sold intermediar de
gestiune
Vanzéri de marfuri Costul mérfurilor vindute | Marja comerciald
Productia vanduta
Productia stocata

Venituri Cheltuieli

Eventuala d tere d. . e
ventiiala descrestere de Productia exercitiului

Productia imobilizata stocur

Productia exercitiului Consumurile provenind de < <
. e . Valoarea adaugata

Marja comerciald la terti

Valoarea adaugata Impozite si taxe Excedentul brut de

Subventii pentru exploatare Cheltuieli cu personalul exploatare

Excedentul brut de exploatare | Amortizari si provizioane
Alte venituri din exploatare Alte chelt. de exploatare
Rezultatul exploatarii Cheltuieli financiare Rezultatul curent al
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Sold intermediar de

Venituri Cheltuieli .
gestiune
Venituri financiare exercitiului
Venituri extraordinare Cheltuieli extraordinare Rezultatul extraordinar
Rezultatul curent Rezultatul exercitiului

. Eventualele pierderi . . .
Rezultatul extraordinar ventualele pierde inainte de impozitare
Rezultatul exercitiului Tnainte

de impozitare

Impozit pe profit Rezultatul net al exercitiului

Constructia in trepte a indicatorilor, pornind de la cel mai cuprinzator (productia
exercitiului $i marja comerciald) si incheind cu cel mai sintetic (profitul net al exercitiului), a
sugerat denumirea seriei lor de cascadad a marjelor de acumulare. Fiecare marja de acumulare
reflectd rezultatul gestiunii financiare, la treapta respectivd de acumulare dupa deducerea
diferitelor categorii de cheltuieli.

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 generald a
activitatii desfasurate pe o anumitd perioada de timp. Din aceste considerente, putem aprecia
ca obiectivele principale ale analizei economico-financiare a Intreprinderii corespund unei
analize pe probleme, evidentiata prin indicatori ce pot fi grupati astfel:

- plecand de la Tabloul soldurilor intermediare de gestiune (TSIG):

e indicatori de activitate;

e indicatori de rezultate.

- plecand de la conceptul de eficienta:
e indicatori de efect;
e indicatori de efort.

10.2. Analiza activitatii de productie si comercializare

10.2.1. Continutul indicatorilor valorici ai productiei

Pentru exprimarea rezultatelor din activitatea de productie si comercializare, la nivelul
firmei, se utilizeazd un sistem de indicatori valorici care cuprinde: productia exercitiului,
cifra de afaceri, valoarea adaugata.

Indicatorii valorici ai activitdtii 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 1n acea perioada (Qv), evaluata in preturi de vanzare;

- cresterea sau descresterea productiei stocate (A Qs) respectiv a stocurilor de produse
finite si productie neterminata la sfarsitul anului fatd de inceputul anului;

- valoarea productiei imobilizate (Qi), reprezentatd de imobilizarile realizate in regie,
cat si de consumul intern de semifabricate si produse finite din productie proprie.

Qe=Qv £ AQs+ Qi

Productia stocata si cea imobilizata sunt evaluate in costuri de productie.
b. Cifra de afaceri (CA) reflectd veniturile obtinute din activitatea comerciald a unei
firme intr-o anumitd perioada de timp. In cadrul cifrei de afaceri nu se includ veniturile

financiare, precum si veniturile extraordinare.
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Din punct de vedere al sferei de cuprindere, cifra de afaceri poate fi privita ca: cifra de
afaceri neta (totald), cifra de afaceri medie, cifra de afaceri marginala.

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 unititile monoproductive, si

reflecta incasarea medie pe unitatea de produs sau serviciu.

ci=-“
q
Cifra de afaceri marginala (CA,), exprima variatia incasarilor unei firme generata de
cresterea cu o unitate a volumului vanzarilor.
ca, -ACH

c. Valoarea adiaugata (VA) este un indicator sintetic care exprima plusul de valoare
(bogdtie) 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 eficienta
a resurselor. Pentru determinarea nivelului valorii adaugate se pot folosi doud metode: metoda
sintetica sau indirecta si metoda analitica sau directa.

Metoda sintetica (indirectd) este cea mai raspanditd in calculul valorii adaugate
deoarece este mai exactd si se poate aplica mai usor. Stabilirea valorii addugate brute prin
metoda sinteticd se face scazidnd 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 adiugata totald
cuprinde si marja comerciala (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 addugate se poate
actiona prin cresterea productiei exercifiului, 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); cheltuieli 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 adiugati cuprinde remunerarea muncii prin cheltuielile cu
personalul, a capitalului propriu sau actionarilor prin dividende, a capitalului imprumutat prin
dobanzi, a capitalului tehnic prin amortizare, a statului prin impozite si taxe, precum si a
intreprinderii prin profitul reinvestit (folosit pentru autofinantare). Aceastd metoda permite
urmadrirea modului de repartizare a valorii adaugate intre participantii la activitatea firmei.

Intre indicatorii prezentati existd o serie de corelatii, care sunt puse in evidentd cu
ajutorul raportului static (calculat pe baza valorilor absolute ale indicatorilor) si a raportului
dinamic (calculat pe baza indicilor). De exemplu, raportul static (Rs) si raportul dinamic (Rd)
intre productia vanduta si productia exercitiului se determind astfel:
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Rs = Q ; Rd = I& .
Qe IQc
Acestea pot lua valori mai mici, egale sau mai mari decat 1 si exprima modificarile
intervenite in stocurile de produse finite, semifabricate sau productie neterminata.
In cadrul analizei, se pot calcula si raportul static si raportul dinamic dintre valoarea
adaugata si productia exercifiului:

Rs= Y2100 Rd =V 100 .

Qe IQe
Mairimea raportului static reflecta gradul de integrare a productiei; cu cat valoarea
acestui raport este mai apropiatd de 1, cu atat mai mult firma este integrata vertical.
O valoare informationald deosebita o prezinta si gradul de integrare a activitdtii,
calculat ca raport intre valoarea adaugata realizata si cifra de afaceri:

Var
o =——x100.
Ry CA

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.

10.2.2. Analiza cifrei de afaceri

Principalele obiective ale analizei 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 ludrii celor mai potrivite decizii. In procesul de analizi este necesar
sd se calculeze modificarea absoluta si procentuald intervenita in marimea cifrei de afaceri din
perioada curenta fatd de cea prevazuta sau din perioada de baza astfel:

ACA

ACA =CA, —CA,; ACA%:axloo; ACA% =1, —100 .

In functie de mirimea si semnul acestor modificari se pot face aprecieri cu privire la
cresterea sau scaderea cifrei de afaceri a intreprinderii n perioada supusa analizei.

Analiza structurald presupune identificarea variatiilor intervenite pe diferite trepte
structurale ale cifrei de afaceri: pe produse, pe tipuri de activitati, pe piete de desfacere, etc.
Metodologic analiza se bazeaza pe utilizarea marimilor relative de structurd (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:

G- ’nz gl-z—l
n—1

unde: g; - structura cifrei de afaceri pe produse sau activitati;

n - numarul de produse din nomenclatorul de fabricatie al intreprinderii.

Acest coeficient poate lua valori intre 0 si 1. Daca nivelul lui se apropie de 0 Tnseamna
ca cifra de afaceri este repartizatd relativ uniform pe cele n produse din nomenclatorul de
fabricatie. Daca dimpotriva nivelul lui se apropie de 1 inseamna cd in structura vanzarilor sunt
cateva 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=)g
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.
Analiza factoriali a cifrei de afaceri are rolul de a identifica factorii de influenta, de a
stabilii nivelul si sensul influentelor lor, pentru ca in final sd poatd fi stabilite masuri de
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limitare a actiunii factorilor cu influentd negativa, respectiv mentinerea si amplificarea
factorilor cu influentd pozitiva. Pentru analiza factoriald acesti factori sunt agregati sub forma
de modele de analiza. Un astfel de model {ine seama de asigurarea si utilizarea factorilor de
productie, respectiv: de numarul mediu de salariati ( Ns ), de productivitatea muncii (Wa) si de
gradul de valorificare a productiei fabricate (Gv):
Cazﬁs-Wa-Gv=ﬁs~g-9.
Ns Of

La randul ei productivitatea muncii poate fi privita in functie de gradul de nzestrare

tehnicd a muncii cu mijloace fixe (It) si de eficienta utilizarii mijloacelor fixe (E):
wa=11.8=0.9
Ns  Mf
In acest caz schema factorilor de influenta se prezinta astfel:

AN
Alt
ACA AW <
A
AG

Pentru aplicarea metoaologiei de analizd vom considera urmétorul exemplu:
Tabelul 10.1.

An de bazd | An curent | Indice %
Indicatori

1. Cifra de afaceri (CA) 10000 12000 | 120,00%
2. Productia fabricati (Qf) 10900 12800 | 117,43%
3. Numarul mediu de salariati (ﬁv ) 105 100 | 95,24%
4. Valoarea medie a mijloacelor fixe (Mf) 1100 1200 | 109,09%
5. Productivitatea muncii (Wa ) 103,81 128 | 123,30%
6. Inzestrarea tehnica 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%

ACA =CA, -CA, =12000-10000 = 2000 mii lei.

Influentele factorilor le stabilim cu ajutorul metodei substituirilor in lant:

1. Influenta numarului de salariati:

A, =(Ns, —Ns,)-Wa, -Gv, = (100 —105)x103,81x 0,917 = 476,19 mii lei ;

2. Influenta productivitatii muncii:

A =N, -(Wa, - Wa,)-Gv, =100 (128 —103,81)x 0,917 = 2219,31 mii lei,

din care:

2.1 Influenta Inzestrarii tehnice a muncii:

AL, = ﬁsl -(It, = Ity)-E, -Gv, =100x (12 -10,48) x9,91x 0,917 =1385,28 mii lei ;
2.2 Influenta eficientei utilizarii mijloacelor fixe:

A, = ﬁsl It - (E, —E,)-Gv, =100x12x (10,67 —9,91)x 0,917 = 834,03 mii lei ;

3. Influenta gradului de valorificare a productiei fabricate:
AL = ﬁsl -Wa, -(Gv, —Gv,) =100x128x (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 i a inzestrarii tehnice a muncii.
In acelasi timp observidm ci a scazut usor numirul mediu de salariati, reducera care nu se
apreciaza neapdrat ca fiind nefavorabila, mai ales ca productivitatea muncii a crescut. Gradul
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de valorificare crescut, dar este in continuare mai mic de 1, ceea ce semnificd o reducere a
ritmului de crestere a stocurilor de produse finite, apreciata favorabil.

Nivelul 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= Zq -p

Cresterea cifrei de afaceri a fiecdrei firme poate avea loc prin cresterea volumului
productiei vandute in functie de cerintele pietei si de resursele disponibile ale fiecarei
intreprinderi. De asemenea, un rol important in cresterea cifrei de afaceri il are cresterea
pretului de vanzare in functie de calitatea productiei si de evolutia raportului cerere-ofertd pe
piata. Trebuie precizat faptul ca primul factor contine si influenta structurii productiei
vandute, care prin intermediul pretului diferentiat pe produse actioneazd asupra cifrei de
afaceri. Putem aprecia cd modificarea structurii productiei vandute in favoarea unor
sortimente care sunt solicitate pe piatd si au preturi mai mari, reprezintd o cale importanta de
crestere a cifrei de afaceri.

10.2.3. Analiza valorii adaugate

Valoarea addugata poate fi analizatd din punct de vedere al structurii, dar si al
factorilor de influentd. Analiza structurald are drept obiectiv urmarirea modului de
repartizare a valorii addugate intre participantii directi si indirecti la activitatea economica a
firmei. In acest scop se calculeazi ratele de remunerare a valorii adiugate:

- rata de remunerare a personalului (R;):

= Cheltuieli cu personalul <100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a statului (R»):

I L
_ Impozitesi taxe <100

" Valoarea adaugata

- rata de remunerare a capitalului tehnic (R3):

- Cheltuieli cu amortizarea <100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a creditorilor (Ry):

R, = Cheltuieli financiare <100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a actionarilor (Rs):

Profit net

s x100

* Valoarea adaugata

Aceste rate permit efectuarea de comparatii sectoriale §i inter-exercitii si oferd
informatii asupra modului de repartizare a valorii addugate 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..

Un obiectiv important al analizei 1l constituie analiza factoriald a valorii addugate pe
baza unor modele factoriale de tip multiplicativ sau produs intre factori. Astfel, daca se
urmdreste corelatia dintre valoarea adaugata, productia exercitiului si cheltuielile materiale,
analiza acesteia se poate realiza pe baza urmatorului model:

VA = Qe(l - Gm) = Oe(1 - ™) = Qe Ta .
Qe

Modificarea valorii adaugate se explicd prin modificarea productiei exercitiului si a
valorii addugate medii ce revine la 1 leu productie a exercitiului (Va .
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Productia exercitiului poate fi privita si ea in functie de timpul total lucrat de salariati,
exprimat in ore-om (7) 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 (7).

La randul ei valoarea addugata medie la 1 leu productie a exercitiului (¥a ) depinde de
structura productiei pe sortimente (g) si de valoarea addugatd la 1 leu productie pe produse
(va). Pe baza modelului prezentat se poate stabili urmatorul sistem factorial:

T
Wl

AWh
AV <AC"
. Ava . ISR
Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor in lant.
In cadrul valorii adaugate totale cea mai mare pondere o detine valoarea adiugati
aferentd productiei viandute, sau valoarea addaugatd realizatd. Pentru analiza acesteia poate
fi folosit urmatorul model, care permite stabilirea valorii addugate pe fiecare produs in parte:

VA=3>'q-va=) q(p-cm)=) q(s)p- D q(s)em.
unde: q— volumul productiei vandute;
va — valoarea addaugata pe produse;
cm — cheltuielile materiale pe unitatea de produs;
Pentru calculul acesteia vom considera urmatorul exemplu:
Tabelul 10.2

Indicatori An de bazd | An curent

Cifra de afaceri 10000 12000

Cheltuieli materiale aferente cifrei de afaceri 5800 6600
Productia vanduta in perioada curentd exprimata in:

- pretul anului de baza - 11200

- chelt. cu materialele pe produs din anul de baza - 6100

Valoarea adaugata aferentd productiei vandute 4200 5400

AVA = 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 influenta, in acest caz, se prezinta astfel:

<§1 a

. Ap, . . e e A
Influentele acestor factori se calculeaga cu ajutorul metodei substituirilor in lant,

AVA

astfel:
1. Influenta volumului fizic al productiei

Aya = qu(so)vao _zqo(so)Vao =VA,-Iq-VA, =
=4200-1,12 — 4200 = 504 mii lei

unde: Iq - indicele volumului fizic al productiei.
Z qp, 11200
Zqopo 10000

2. Influenta structurii productiei:
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Ay, = Z(h(sl)vao - qu(so)vao = (Z(hpo - qucmo)_VAo Iq =
=(11200—-6100) —4200-1,12 = 396 mii lei
3. Influenta valorii adaugate pe produs:
AV\?/lA = qu(sl)val _qu(s1)vao = VAI _(qupo _qucmo)z
=5400—- (11200 - 6100) = 300 mii lei

din care:
3.1 Influenta cheltuielilor materiale pe produs:

AV, = qu(po _le)_qu(po —cmg) = _(qucml _qucmo) =

=-6600+ 6100 = —500 mii lei
3.2 Influenta pretului de vanzare:

Ay = qu(pl _le)_qu(po —cm,) = qupl _Zchpo =

=12000—-11200 = 800 mii lei

In urma acestei analize, constatim ca sporirea volumului vanzarilor cu 12% a condus
la cresterea valorii addugate cu 504 mii lei, aspect apreciat favorabil.

Modificarea structurii productiei a condus la cresterea valorii adaugate cu 396 mii lei,
datoritad cresterii ponderii produselor cu o valoare adaugatd mai mare decit media pe
intreprindere. O asemenea influentd nu reflecta efortul propriu al firmei si, de aceea, trebuie
corelata cu cererea manifestata pe piata pentru aceste produse.

Pe seama influentei valorii adaugate 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.

10.3. Analiza cheltuielilor intreprinderii

10.3.1 Analiza cheltuielilor totale si aferente cifrei de afaceri

Cheltuielile unei intreprinderi reflecta, 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 natura acestora. Potrivit acestui criteriu cheltuielile totale cuprind: cheltuieli de
exploatare (Ce), cheltuieli financiare (Cf) si cheltuieli extraordinare (Cex).

Nu se pot face aprecieri obiective cu privire la evolutia acestora, daca nu le corelam 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 intreprinderii si inmultit cu 1000:

Ct, 1000 :gxl 00 — Ce +Cf +Cex
Vit Ve +Vf +Vex

Tinand 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.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri poate fi explicata prin
efectuarea unei analize factoriale. In acest caz nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri se poate
calcula in functie de structura sau ponderea veniturilor intreprinderii pe cele trei categorii de
venituri (gi) si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri pe cele 3 categorii de venituri si
cheltuieli (Ci/1900)-

x1000 .

(gixci i)
Ct 1000 = Z:MT“OOO
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Ve; Vf; Vex .

unde: gi= 100
Vit
Clj00 = E;C_f;_Cex x1000
Ve VI Vex

Influentele celor doi factori asupra modificarii Ct/,,,, se calculeazd cu ajutorul

metodei substituirilor in lang.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri se datoreaza in principal
modificarii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri. De aceea, se impune 1n 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
cheltuielile aferente cifrei de afaceri (ch) si cifra de afaceri(qu ).

qc
C 000 ==—x1000

Z qp
unde: q - volumul fizic al productiei vandute;
p - pretul mediu de vanzare fara TVA;
¢ - 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:

Asupra modificarii cheltuielilor 1a 1000 lei cifrd 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 atdt 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 celorlalti factori.

In ceea ce priveste modificarea structurii productiei, desi si aceasta apare atit la
numarator cat si la numitor, influenta acesteia nu este nuld, deoarece la numarator avem
structura productiei vandute exprimatd cu ajutorul costului, in timp ce la numitor avem
structura productiei vandute exprimatd cu ajutorul pretului, ori raportul cost/pret nu este
diferite.

Calculul influentelor celor 3 factori asupra modificarii C/1ogq se face cu ajutorul

metodei substituirilor in lant, iar pentru exemplificarea metodologiei de analiza factoriala vom
folosi datele din tabelul 10.3.
Tabelul 10.3.

Indicatori An baza | An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta in perioada curentd exprimata in:
- costurile perioadei de baza; - 9300
- preturile perioadei de baza. - 11200
Cheltuieli la 1000 lei CA (lei) 850 825

1. Influenta modificarii structurii productiei vandute:
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s, )c S,)c
Asc/lonn =MXIOOO—MXIOOO=&XIOOO—&XIOOOZ
Zq1(s1)po qu(so)po 249D 290D
= ﬂxlOOO— 8500 x1000 = 830,36 —850 = —19,64
11200 10000

2. Influenta modificarii preturilor de vanzare:
s,)c s, )c
g 2O aos 2060 600 Zace 00 Z9 g00 -

Criooo qu(sl)pl qu(sl)po qupl qupo
= 2300 1000~ 2299 1000 = 775 - 830,36 = ~55,36 Lei
12000 11200

3. Influenta modificarii costurilor pe unitatea de produs:

A B qu(sl)cl XlOOO—qu(SI)CO %1000 = &Xlooo_mxloooz

Criooo qu(sl)pl qu(sl)p, Zq]pl Zq]pl
= 2990 1000- 229 L1000 = 825775 = +50 Iei.
12000 12000

In exemplul considerat se inregistreaza o reducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
cifrd de afaceri cu 25 lei fatd 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. Aceastd influenta se apreciaza ca fiind favorabild numai in masura 1n care cresterea
preturilor a avut loc ca urmare a unor actiuni proprii ale Intreprinderii.

In ceea ce priveste costurile pe unitatea de produs, acestea au crescut, determinand o
crestere a cheltuielilor la 1000 lei CA cu 50 lei. Comparand insd cele 2 influente (ale
modificarii preturilor si ale costurilor) observam ca intensitatea modificarii acestora a fost
diferitd, preturile crescand intr-un ritm superior cresterii costurilor, cu efecte favorabile asupra
nivelului cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri.

10.3.2. Analiza principalelor categorii de cheltuieli

Avand in vedere marea diversitate a cheltuielilor efectuate de catre o intreprindere,
acestea pot fi grupate dupa mai multe criterii:

a) Dupd 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. In 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 capatd un
caracter relativ constant.

Cheltuielile fixe nu depind de volumul de activitate, in anumite limite ale acestuia
avand un caracter constant. In cadrul lor se cuprind cheltuielile cu amortizarea, cheltuielile cu
conducerea si administrarea Intreprinderii etc. Pe unitatea de produs aceste cheltuieli capata
un caracter variabil, modificindu-se in sens invers fatd de evolutia volumului de activitate.
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b) Dupd continutul lor, cheltuielile pot fi: cheltuieli materiale si cheltuieli cu
personalul.

Cheltuielile materiale exprima sub forma valorica intregul consum de munca trecuta
sau materializatd efectuat pentru fabricarea si vanzarea produselor. Ele cuprind atat
cheltuielile pentru materii prime, materiale, combustibil si energie, precum si cheltuielile cu
amortizarea mijloacelor fixe.

Cheltuielile cu personalul (salariale) exprima sub forma valoricd Intregul consum de
muncad vie sau cheltuielile totale efectuate de intreprindere pentru plata fortei de munca si
pentru achitarea obligatiilor legate de asigurarile si protectia sociala a salariatilor.

¢) Dupd modul de identificare si repartizare, cheltuielile pot fi:

- cheltuieli directe sunt legate nemijlocit de activitatea unei unitati operative, a unui

loc de munca, sau de realizarea unui produs;

- cheltuieli indirecte sunt ocazionate de functionarea intreprinderii in ansamblul sau.

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 in parte si
cifra de afaceri:

S — ~1000= 21 ' 1000

Zq p
unde: Ci - categoria de cheltuiala;
ci - categoria de costuri pe unitatea de produs.
Fatd de modelul general prezentat, particularitati in analizd prezintd cheltuielile cu
personalul (salariale). De aceea vom prezenta analiza detaliata a acestora.

Analiza cheltuielilor cu personalul (salariale)

Principalele obiective ale analizei cheltuielilor salariale sunt:

- analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale;

- analiza corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii §i dinamica salariului mediu.

Pentru analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale este necesar sa se studieze
urmadtoarele aspecte:

- modificarea absoluta si relativa a cheltuielilor salariale;

- eficienta cheltuielilor salariale.

Ponderea principala in totalul cheltuielilor salariale o detine fondul de salarii (Fs).
Mirimea fondului de salarii depinde de numarul mediu de salariati (Ns ) si de salariul mediu
anual pe o persoand ( Sa ):

Fs=NsxSa .

La randul sau, salariul mediu anual depinde de timpul mediu lucrat de o persoana intr-

un an, exprimat in ore (7 ) si de salariul mediu orar (S ):
Sa=ixSh.

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.A§Z =(Nsl—l\_ISOJSaO ;
2.A% =Ns,(Sa, - Sa, );

din care: 2.1. A{FS = Ns, (t,—t,)sh, ;

2.2. A;;‘S = N_s1 t_l(sl_ll—sho);
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Intre fondul de salarii si volumul de activitate existd o strinsa legdturd, ceea ce impune
compararea fondului de salarii efectiv si cu un fond de salarii admisibil. De aceea, in procesul
de analizi se calculeazi si modificarea relativi a fondului de salarii (A'Fs), ca diferenti
intre fondul de salarii efectiv si fondul de salarii admisibil (Fs,):

A'Fs=TFs, —Fs,.

Fondul de salarii admisibil se stabileste in functie de fondul de salarii previzionat sau
din perioada de baza (Fsy), corectat cu indicele veniturilor din exploatare:

Fs, =Fs, xI,,.

Atunci cand fondul de salarii admisibil este mai mare decat cel efectiv (Fs, > Fs;), se
obtine o economie relativa la fondul de salarii, iar cand fondul de salarii admisibil este mai
mic decat cel efectiv (Fs, < Fs;), se inregistreaza o depasire relativa la fondul de salarii.

Exemplu:

Pentru exemplificarea metodologiei de analiza a cheltuielilor cu personalul vom
folosi datele din tabelul 10.4.

Tabelul 10.4.

Indicatori An An
baza curent

Fondul de salarii (mii lei) 3150 3500
Veniturile din exploatare (mii lei) 12000 14000
Numarul 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 anuald a muncii (mii 114,29 140
lei)

In exemplul considerat fondul de salarii admisibil ia valoarea:

Fs, =3150x 14000 _ 3675 mii lei
12000

iar modificarea relativa:

A'Fs =3500-3675=—175miilei .

Deoarece fondul de salarii admisibil a fost mai mare decat fondul de salarii efectiv (Fs,
> Fs;) rezultd ca firma a realizat o economie relativa la fondul de salarii de 175 mii lei.
Spunem ca firma a realizat o economie relativa deoarece, in realitate, fondul de salarii efectiv
platit de firma in anul curent a fost mai mare decat cel platit in anul precedent, insa in raport
cu ceea ce putea plati, in functie de volumul de activitate, a platit mai putin.

Nu in 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:

181



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 influentatd de doi factori directi:

- productivitatea muncii, exprimata prin timpul consumat pe unitatea de produs, sau

la un leu productie (l) ;
Ve

. . . . . . . (Fs
- salariul mediu pe unitatea de timp si pe un salariat T/

Influentele celor doi factori (cu exemplificare pentru datele din tabelul 4) se calculeaza
astfel:
a) Influenta productivitatii muncii:

AYFs" = Ve - L&_L&
Ve, T, Ve, T,
160000 3150 165900 3150

14000 165900 12000 165900
b) Influenta salariului mediu:

AVFs" =14000 [ ) =- 637 mii lei

s —ve, [T B T Fs )
Ve, T, Ve, T,
160000 3500 160000 3150)

14000 160000 14000 165900

= 462 mii lei.

ASFs’ =14000-(

In functie de nivelul si semnul acestor influente se pot face aprecieri cu privire la
activitatea firmei analizate. Astfel, economia relativa la fondul de salarii poate fi explicata pe
seama influentei celor doi factori astfel:

a) - influenta productivitatii cu semnul minus,

- influenta salariului cu semnul minus,

In aceste conditii inseamna cd 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 politica conduce la economii, pe termen
mediu si lung poate avea consecinte dezastruoase, salariatii pierzandu-si interesul pentru
munca fiind tentati sa paraseasca firma.

b) - influenta productivitatii cu semnul minus,

- influenta salariului cu semnul plus;

Productivitatea muncii a crescut. Salariul a crescut si el insa datoritd faptului ca pe
ansamblu firma a Inregistrat economie la fondul de salarii inseamna ca productivitatea muncii
a crescut mai mult decat salariul. Acesta este cazul dorit §i de managerii firmei care pot si
trebuie sa acorde majorari salariale numai in limita cresterii productivitatii muncii. Deci
situatia se apreciaza favorabil.

¢) - influenta productivitatii muncii cu semnul plus;

- influenta salariului cu semnul minus,

Productivitatea muncii a scazut. Salariul mediu a scazut si el. Deoarece firma a
inregistrat economie relativd la fondul de salarii insemna ca influenta cu semnul minus a
salariului a fost mai puternicd decat influenta cu semnul plus a productivitatii, ceea ce
inseamna ca salariul a scazut mai mult decat productivitatea. Nici o asemenea situatie nu este
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de acceptat deoarece va conduce ireversibil spre falimentul firmei. Practic salariatii lucreaza
din ce in ce mai prost in timp ce firma i plateste si mai prost, ceea ce va conduce la
inrautatirea situatiei acesteia.

latd 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.

In exemplul considerat ne gasim in cazul "b" cind productivitatea muncii a crescut
mai mult decat 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:

F
FS, 1o00ve = V—Z x 1000 .

Acesta pune in evidentd 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
fata de cresterea fondului de salarii. Practic, trebuie respectate urmatoarea corelatie:

IVe > IFS .

Analiza se poate face asemandtor 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 al analizei il constituie urmadrirea corelatiei dintre dinamica
productivititii muncii si dinamica salariului mediu. In conditiile economiei de piata,
cresterea mai rapida a productivitatii muncii fatd 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.

In cadrul analizei este necesar si se studieze doud aspecte: situatia generala a corelatiei
si efectele respectarii sau nerespectarii acestei corelatii.

Pentru analiza situatiei generale a corelatiei se poate folosi indicele de corelatie, care
se exprima astfel:

Ic= E ,
Iw
unde: Is- indicele salariului mediu;

Iw - indicele productivitatii muncii.

Respectarea corelatiei are loc atunci cand indicele de corelatie este subunitar (Ic < 1),
in conditiile in care indicele salariului mediu si cel al productivitatii muncii sunt supraunitari.

In procesul de analizi este necesar si se studieze si efectele respectdrii sau
nerespectarii corelatiei asupra principalilor indicatori economico - financiari:

a) Asupra fondului de salarii la 1000 lei venituri de exploatare:

1. influenta productivitatii muncii:

Fs; 1000

v S0 1000- S0 1000
/1000 Wl WO
2. influenta salariului mediu pe o persoana:
s S
S =ﬂx1000——0x1000;
W

1 1
b) Asupra profitului din exploatare:
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1. influenta productivitatii muncii:

S —
A}, __Ye _0.1000_i.1000
1000\ W, W,

2. influenta salariului mediu:

. s 5
A, __Ver i-lOOO——"-lOOO
1000 { W, W,

iar prin intermediul acestuia asupra ratei rentabilitatii si a altor indicatori de eficienta.

10.4. ANALIZA RENTABILITATII iNTREPRINDERII

Rentabilitatea exprima capacitatea unei firme de a realiza profit. Principalele obiective
ale analizei rentabilitdtii unei firme sunt: analiza profitului, ca indicator de exprimare a

.....

rentabilitatii in marimi relative i analiza rentabilitatii pe baza punctului critic.

10. 4.1. Analiza profitului

Profitul reprezintd ratiunea de a fi a unei Intreprinderi. De aceea analiza acestuia
trebuie sa reprezinte un obiectiv esential al oricirei analize economico-financiare. In cadrul
acestei analize vom urmari doud aspecte de baza si anume: analiza profitului total si analiza
profitului aferent cifrei de afaceri.

Profitul total reprezintd un indicator sintetic prin care se apreciaza, sub forma
absolutd, 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 in marimea acestuia in anul curent fati 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
structurald a rezultatului total se poate adanci prin luarea in considerare a influentelor
exercitate de modificarea fiecdrei categorii de venituri, precum si a categoriilor de cheltuieli
aferente.

Nivelul profitului total se mai poate stabili prin Tnsumarea rezultatului de exploatare
(Re) cu rezultatul financiar (Rf) si cu rezultatul extraordinar (Rex):

Pb =Re + Rf + Rex

Analiza factoriala a profitului total necesita 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:
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Pb=Vt><P—b=Vt><RV,
Vt

ixri
RVZ&’
100
. Ve, Vf,Vex
gl=—""—"—""
Vit
. Pe Pf Pex

1=—,—,—>
Ve VI Vex
Ry - profitul mediu ce revine la 1 leu venituri totale;

unde:

100;

gi — structura veniturilor totale;
i - profitul la 1 leu venituri, pe cele trei categorii de venituri.
Schema factorilor de influenta se prezinta astfel:

Vt
APb< gi
Ry <
7i
Influentele factorilor se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant:
1A}, =Vt —Vt,)x Ry,
2.A% =Vt x(Rv, — Rv,)
2.1. A%, =Vt x (RV'-Rv,)
2.2.N},, =Vt x(Rv, — RV")

unde: Rv'reprezintd profitul mediu brut la 1 leu venituri totale din anul curent, recalculat in
functie de profitul la 1 leu venituri din anul de baza, pe cele trei categorii de venituri.

Deoarece in cadrul profitului ponderea cea mai mare o detine profitul aferent cifrei
de afaceri, ne vom opri in continuare asupra lui. Modelul de analiza se prezinta astfel:

Pr=>%qp-) qc=.q(s)p— D q(s)c,

Schema factorilor cu influenta directa se prezinta astfel:

A
APr/' A;l
E EA c
Ap
Pentru analiza profitului aferent cifrei de afaceri vom utiliza datele din tabelul

urmator:
Tabelul 10.5.

Indicatori An bazi | An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta in perioada curentd exprimata in:
- costurile perioadei de baza; - 9300
- preturile perioadei de baza. - 11200

Profitul aferent cifrei de afaceri in cele doua perioade este:
Pr, = 3 qePo — .4y = 10000 - 8500 = 1500 mii lei
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Pr, =) q,p, - D_q,c, =12000—9900 = 2100 mii lei

Modificarea absoluta a profitului se calculeaza astfel:

APr = Pr,—Pr, =2100-1500 = 600 mii lei.

Aceasta variatie se datoreaza influentelor factorilor, calculate cu ajutorul metodei
substituirilor in lant:

LAY, = (Z q,80P¢ — Zchsoco) - (Z 9oSoPy — zqosoco) =
= Pr,-1, —Pr, =1500-1,12 -1500 = 180 mii lei
unde Iq este indicele volumului productiei vandute, care se calculeaza astfel:

_qupo_11200_112
>q,p, 10000

2A%, = (2q;8pg —24,5,C9) — (Xq;8¢Py —24,5:Cy) =
=(Xq,py —2q,c0) = Pro- I, = (11200 -9300) —1500 x 1,12 = 220 mii lei

3A% =(2q,8,Pg —29,8,¢,) —(Xq;8,py —29,8,C¢) =
=—(2q,¢; —2q,co) = —(9900 —9300) = —600 mii lei

4N =(2Zq;8,p, —24,8,¢) —(Xq,8,pp —2q,8,C,) =
=2.q,p, —2.9q,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 o consecintd 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 o sporire a volumului desfacerilor pe piata.

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
decat media pe intreprindere si a scaderii ponderii sortimentelor cu un profit pe unitatea de
produs mai mic decat media pe Iintreprindere. Cu toate cd este o influentd pozitiva,
semnificatia sa trebuie apreciatd in stransa corelatie cu cererea manifestatd pe piatd pentru
produsele firmei.

Sporirea, in medie, a costurilor pe unitatea de produs a contribuit la reducerea
profitului aferent cifrei de afaceri cu 600 mii lei. Pentru a putea aprecia eficienta acestor
cheltuieli, trebuie si se compare influenta costului unitar cu cea a pretului de vanzare. In cazul
de fata, se constata o influentd mai mare a preturilor, ceea ce inseamna o crestere superioara a
acestora in comparatie cu cresterea costurilor. Putem, astfel, concluziona ca se justifica
majorarea costurilor unitare, intrucét acestea se recupereaza printr-o crestere mai mare a
preturilor.

Majorarea pretului de vénzare poate fi determinatd fie de imbunatatirea 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 conjuncturala favorabilda a raportului dintre cerere §i 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.

q

10.4.2. Analiza ratelor de rentabilitate

Ratele de rentabilitate sunt indicatori sintetici, prin care se apreciaza sub forma relativa
situatia rentabilitatii intreprinderii. Ratele rentabilitatii sunt printre cei mai importanti
indicatori prin care se apreciazd eficienfa activitatii unei Intreprinderi, deoarece reflectd
rezultatele obtinute ca urmare a trecerii prin toate stadiile circuitului economic: aprovizionare,

productie si desfacere, permitind efectuarea de comparatii in timp si in spatiu.
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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.

Daca avem in vedere de criteriul functional vom clasifica ratele rentabilitatii in rate ale
rentabilitdtii economice, rate ale rentabilitatii financiare, rate ale rentabilitatii resurselor
consumate si rate ale rentabilitatii comerciale.

1. Rata rentabilititii economice masoara performantele totale ale activitatii unei
firme, independent de modul de finantare si de sistemul fiscal. Aceasta ratd se poate exprima
sub mai multe forme, in functie de modul de exprimare a indicatorului de efort. Intalnim
astfel:

- rata rentabilitatii economice a activelor, cand indicatorul de efort este reprezentat de
activele totale sau cele de exploatare;

- rata rentabilitatii economice a capitalului angajat, cand indicatorul de efort este
reprezentat de capitalul angajat.

a) Rata rentabilititii 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 (A1) si activele circulante (Ac):

Ra =22 100 = LB H Pex 1
At Ai+ Ac

Nivelul sdu prezintd interes, in primul rand pentru managerii intreprinderii, care
apreciaza astfel, eficienta cu care sunt utilizate activele disponibile.

Un alt model de analiza factoriala se prezinta astfel:

Ra= (EXP—b)XIOO
At Vi
unde: %7 - profitul mediu la 1 leu venituri totale (rata rentabilitatii veniturilor);

% - eficienta (viteza de rotatie) a activelor totale;
t

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor in lant.

b) Rata rentabilititii economice a capitalului angajat se determina ca raport intre
rezultatul total al exercitiului sau rezultatul din exploatare si capitalul angajat:
Pb; Pe 100

Ka

De nivelul acestei rate sunt interesati, in primul rand investitorii actuali si cei
potentiali (actionarii §i bancile), care o compara cu rentabilitatea unor alte forme de plasament
(dobéanzile la depozitele bancare, castigul din plasarea capitalului la alte intreprinderi etc.), dar
si managerii, pentru care un nivel ridicat al acestei rate semnificdi o gestiune eficientd a
capitalurilor investite. In acest sens ei compara rata rentabilititii economice cu rata medie a
costului capitalului (Rei), putdndu-se intdlni urmatoarele situatii:

- cand Re > Rci inseamna ca activitatea desfasurata degaja o rentabilitate economica
superioard costului capitalului, inregistrandu-se o valoare adaugatd economicad pozitiva care
va spori valoarea de piata a intreprinderii;

- cand Re < Rci inseamna ca rentabilitatea obtinutd nu poate acoperii solicitarile
furnizorilor de capital, inregistrdndu-se o valoare adaugata economica negativa si o reducere a
capitalurilor proprii.

Re =

2. Rata rentabilitatii financiare (Rf) exprima eficienta utilizarii capitalului propriu al

firmei. Din acest considerent, rata rentabilitatii financiare prezinta o importantd deosebita, n

primul rand, pentru actionari, care apreciaza, in functie de nivelul acesteia, daca investitia lor
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este justificatd si dacd vor continua sa sprijine dezvoltarea firmei prin aportul unor noi
capitaluri sau prin renuntarea, pentru o perioada limitata, la o parte din dividendele cuvenite.

Rata rentabilitdtii financiare este influentata de existenta a doi factori, si anume:

- folosirea 1n cadrul structurii de capital a Intreprinderii a capitalului imprumutat;

- deductibilitatea cheltuielilor cu dobanzile, prin posibilitatea introducerii acestora pe
cheltuielile intreprinderii (drept cheltuieli financiare) si existenta efectului de “scut de
impozit”.

In plus, este necesar ca rata rentabilititii economice si fie superioard costului
capitalului Tmprumutat, 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 =0 100,
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.

In cadrul analizei, se poate studia si legdtura dintre rata rentabilititii financiare, rata
rentabilititii economice §i rata dobdnzii, prin intermediul gradului de indatorare sau al
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, dacad rata rentabilita{ii economice exprima eficienta utilizarii capitalurilor
investite, rata rentabilitatii financiare si rata dobanzii exprimd modul de remunerare a celor
doua componente ale acestuia (capitalul propriu si capitalul imprumutat). In conditiile unei
rate a rentabilitatii economice date, orice modificare a raportului dintre capitalul propriu si
capitalul imprumutat conduce la modificarea ratei rentabilitatii financiare.

Pentru a exprima legatura dintre aceste trei rate, se foloseste relatia:

Rf =[Re+ (Re- Rd) x l](1 - g),

Kpr 100
unde: Rd — rata dobanzii pentru creditele luate de la banci;
D — datoriile purtatoare de dobanzi;
Ci — cota de impozit pe profit;

D . . .
—— - levierul sau parghia financiara;
Kpr

(Re— Rd)i - efectul de levier financiar.
Kpr

Din aceastd relatie, observam ca, in functie de raportul care existad iIntre rata
rentabilitdtii economice si rata dobanzii, efectul de levier financiar va fi pozitiv sau negativ,
adicd apelarea la credite bancare va conduce la cresterea sau la scdderea rentabilitatii
financiare. Astfel:

a) Dacd 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). In acest caz, intreprinderea va avea interesul si foloseascd cit mai
multe imprumuturi pentru a beneficia de efectul de levier financiar, insa pana la limita riscului
de insolvabilitate.
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b) Dacd Re = Rd, apelarea la credite nu va avea nici un efect asupra rentabilitatii
financiare, nivelul acesteia fiind egal cu cel al rentabilitatii economice, corectatd cu cota de
impozit pe profit: Rf = Re-(1-Ci).

c) Daca Re < Rd, contractarea unor noi imprumuturi va conduce la reducerea ratei
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.

3. Rata rentabilititii resurselor consumate prezintd interes pentru managerii
intreprinderii, care trebuie sd asigure o utilizare eficientd a resurselor disponibile. Se
calculeaza ca raport intre profitul aferent cifrei de afaceri a intreprinderii (Pr) si costul
productiei vandute (valoarea cifrei de afaceri exprimata in costuri):

Pr 100= zq(s)p_zq(s)c x100 .

Re =
‘ quc Zq(s)c

Rezultd cd 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 pe categorii de produse (p). Schema factorilor cu influenta directd se
prezinta astfel:

As
ARc Ac
Ap

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.

In 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 exprimatd numai cu ajutorul costului, ori raportul cost/pret nu este
diferite.

Exemplu:

Pentru calculul si analiza acestei rate vom considera urmatorul exemplu:

Tabelul 10.6.

Indicatori An bazi | An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuieli aferente cifrei de afaceri 8500 9900

Volumul productiei vandute in 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 directd se determina astfel:
a) influenta modificarii structurii productiei vandute:
o D du(s1)Po Y h(s1)c0 100 D do(s0)Po—D g0 (S0 X0 100 <R ™ _R
re D a1(s1)co D do(soXo °

~ 112009300

-100-17,65% = 2,78%
9300

189



b) influenta modificarii costurilor unitare:
S - S1)C S - S1)C H% *
A(I:?{c:qu( 1Po - d1(s1) 1 100 D du(sp)po - d(s1) 0. 100-R™_R* =

Zch(sl)cl ZQ1(51)CO
1120029900 0 112009300 00 s
9900

¢) influenta modificarii preturilor de vanzare:
P D ax(s)p1-Y_au(s1)en 100 D dx(s1)po - Y di(s1)ea
Re D ai(saer D ai(sa)er

=21,21% _w.loo =8,08%
9900

x100=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 superioard ratei medii pe intreprindere (r
>r);

- reducerea costurilor pe unitatea de produs (c; < ¢o);

- cresterea preturilor de vanzare, care poate avea loc numai prin cresterea calitatii
produselor si in corelatie cu evolutia raportului cerere-oferta pentru bunurile respective (p; >
po)-

In situatia de fatd, se observa ca preturile de vanzare au avut o influentd pozitiva
asupra evolutiei ratei rentabilitatii, In timp ce costurile pe unitatea de produs au crescut,
determinand o 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:E-lOO
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 inregistreaza atunci cand profitul creste intr-un ritm superior
cresterii veniturilor totale.

O varianta a ratei rentabilitatii veniturilor, circumscrisa activitatii de exploatare, este
rata rentabilitatii comerciale (Rcom). Aceastd ratd exprimd eficienta activitatii de
comercializare a Intreprinderii, ca rezultat al eforturilor de promovare a produselor si al
politicii de preturi adoptate de intreprindere.

Daca ne vom referi strict la activitatea de productie si comercializare, adica la profitul
aferent cifrei de afaceri, rata rentabilititii comerciale sau a vanzarilor poate fi exprimata
astfel:

Rcom= "~ x100 = PR CLEICLN 100
CA D q(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 Tn mod asemanator ca si in cazul ratei rentabilitatii
resurselor consumate, prin aplicarea metodei substitutiei in lang.

10.4.3. Analiza rentabilititii 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
integrala a cheltuielilor efectuate din veniturile obtinute, fard a se realiza profit. Pentru a
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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 In unitati fizice sau valorice.

In unitati fizice, nivelul productiei corespunzitoare punctului critic (qe) 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):

er -9 sau g =~
p—cv mcy

In unititi valorice, mirimea cifrei de afaceri corespunzitoare 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 totald (Ncv), numita si rata
marjei cheltuielilor variabile (Rmv):

cpo CF _ CF__CF
v 1-Nev  Rmy
CA

Analiza pragului de rentabilitate presupune si determinarea nivelului productiei,
respectiv al cifrei de afaceri, la care se poate obtine si un anumit profit previzionat (P'). in
acest caz se pot folosi urmétoarele relatii:

_Cf+P Cf+P _CF+P'" CF+P

= C4
1 p—cv mcv ! - Cv Rmy

CA
Informatiile obtinute dintr-o analiza a pragului de rentabilitate pot fi folosite pentru
evaluarea riscului de exploatare la care este supusa o firma. In acest scop se poate calcula un
indicator de pozitie fata de pragul de rentabilitate.
Indicatorul de pozitie se poate determina atat sub forma absoluta cu ajutorul marjei de
siguranta (Ms), cat si sub forma relativa pe baza indicelui de siguranta (Is), astfel:

Ms=CA, -CA:  15=% 100
CA

1

Marja de siguranta exprimd diferenta sau ecartul dintre cifra de afaceri efectiva (CA)
si cifra de afaceri corespunzatoare pragului de rentabilitate (CA'). Cu cat acest ecart este mai
mare, cu atat intreprinderea va avea o flexibilitate si o adaptabilitate mai mare la evolutiile pe
termen scurt si mediu inregistrate 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 siguranta (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 urmétoarele zone de risc:

- daca cifra de afaceri efectiva este cu cel mult 10% mai mare decat 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
criticd, firma se afla intr-o situatie relativ stabila;

- dacd cifra de afaceri este cu peste 20% mai mare decat cifra de afaceri
corespunzatoare punctului critic, atunci firma se afld intr-o situatie lipsitd de riscuri
semnificative.
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