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Pachetul 1. 5
MANAGEMENTUL PRODUCTIEI SI CALITATII



CAPITOLUL 1. MANAGEMENTUL PRODUCTIEI

1.1. TIPURILE PRODUCTIEI INDUSTRIALE

Tipul productiei industriale se defineste ca fiind ansamblul elementelor sau trasaturilor
care caracterizeaza modul specific de organizare a activitatii productive in intreprinderea
respectiva.

Exista trei tipuri ale productiei industriale:

» productia Tn masa

» productia de serie;

» productia de unicate.

1.1.1.Productia in masa - caracteristici, forme de organizare

Acest tip al productiei este specific combinatelor siderurgice si chimice, Tntreprinderilor
care produc materiale de constructii (ciment, sticld de geam),intreprinderilor de rulmenti, de
ulei comestibil si zahdr, celor care fabrica sairma si cabluri etc.

Productia in masa se caracterizeaza printr-o nomenclatura a productiei limitata la cateva
sortimente de produse, o nomenclatura stabild in timp sau chiar permanenta. Fiecare produs se
executd anual 1n cantitati mari (in proportii de masa).Gradul de ritmicitate al fabricatiei - n
sensul constantei cantitatii de produse obtinuta in fiecare unitate de timp - este foarte ridicat.
Capacitatile de productie ale sectiilor, atelierelor si instalatillor sunt corelate, incat
probabilitatea aparitiei locurilor inguste este exclusa sau foarte redusa. Aceste caracteristici
denota un inalt grad de specializare a productiei in intreprinderile respective.

Stabilitatea nomenclaturii §i proportiile de masa ale productiei permit o specializare
internd riguroasd, pe sectii, pe ateliere, mergand pana la nivelul locurilor de munca. La fiecare
loc de munci se executd permanent aceeasi operatie, asupra aceluiasi obiect. In aceste conditii
este posibild si eficienta folosirea de utilaje si SDV-uri speciale, de mare productivitate,
proiectate anume pentru executarea obiectelor respective.

Caracteristica organizatorica esentiald a productiei in masa o constituie fabricatia in flux
pe linii tehnologice, respectiv organizarea productiei pe principiul fluxului tehnologic.

Organizarea in flux a productiei necesitd indeplinirea concomitenta a doua conditii
esentiale, pe care le Intalnim cu deosebire la productia Tn masa:

e proportiile de masa ale productiei; fiecare produs sd se execute in cantitdti anuale
mari, Incat sa se justifice folosirea unor utilaje speciale pentru fabricarea lui, adica sa
se asigure o incarcare la capacitate, pe tot parcursul anului, a acestor utilaje;

e stabilitatea in timp a nomenclaturii de fabricatie, a acelorasi sortimente de
produse; stabilitatea produselor in nomenclatura de fabricatie inseamna, implicit, o
stabilitate a fluxului tehnologic, respectiv a itinerariului pe care il parcurg materiile
prime 1n procesul de prelucrare pentru obtinerea de produse finite.

Existand cele doud conditii, devine posibila fabricarea produsului respectiv pe o linie
tehnologica (linie de fabricatie) constituitd dintr-un sir de utilaje sau, dupa caz, locuri de munca
la care se executd operatii manuale, amplasate in ordinea in care se succed operatiile
tehnologice.

Fabricatia in flux, pe linii tehnologice, reprezinta forma clasica superioara de organizare a
productiei. Ea oferd importante avantaje economice:

e 0 productivitate superioard a muncii, datoritd specializdrii pe obiect (pe produs) a

liniei tehnologice si pe operatii a locurilor de muncd componente;

e un flux tehnologic minim, §i, in consecintd, o folosire mai economica (rationald) a
suprafetelor de productie;

e un inalt grad de ritmicitate a fabricatiei;



e intarirea disciplinei n munca si folosirea intregului timp de lucru, datorita legaturilor
stricte de interdependentd care se creeazd intre locurile de munca (fiecare loc de
munca din linie fiind furnizor si beneficiar in raport cu locurile de munca vecine).

Fluxul tehnologic va fi Tn acest caz cel mai simplu posibil.

Forma superioara a organizarii productiei in flux este aceea a liniilor tehnologice cu
flux continuu.

Linia tehnologici cu flux continuu se caracterizeazd prin continuitatea fluxului
tehnologic, adica printr-o transmitere ritmica uniforma a obiectelor de la o operatie la alta.

Transmiterea obiectelor se poate face fie individual (bucatd cu bucatd), fie in cantitati
mici, egale, denumite “loturi de transport”. Aceastd din urmd modalitate de transmitere (care se
practicd, mai ales in cazul pieselor marunte) prezintd avantajul ca eventualele abateri (£) ale
duratelor efective ale operatiilor fatd de cele alocate se compenseazd in cadrul lotului de
transport, fara a afecta ritmicitatea functiondrii liniei.

Liniile cu flux continuu pot functiona cu tact (cadente) impus (reglementat) si cu tact
liber.

Tactul de lucru al liniei (7) reprezinta cadenta de lucru a acesteia si se defineste ca
intervalul de timp (de reguld Tn minute) la care linia livreaza doud piese consecutiv sau doud
loturi consecutive de piese, trecute prin toate operatiile.

Tactul de lucru al liniei se stabileste potrivit relatiei:

__Td _ 480, Ns(1—k)

P Py
n care:
Td  reprezintd fondul de timp disponibil zilnic al liniel,
n minute;
P¢ - programul de fabricatie zilnic al liniei, In bucati;
Ns - numarul de schimburi pe zi in care lucreaza linia;
k - coeficientul intreruperilor reglementate

in functionarea liniei.
Dacé transmiterea pieselor de la o operatie la alta de pe linie se face sub forma loturilor
de transport de marime "l”, atunci se va calcula un tact pe lot (t;), cu formula:
_Td
Pf
Pe baza determindrii tactului de lucru se pot stabsli alti parametri ai liniilor in flux
continuu dupa cum urmeaza:
¢ Ritmul fabricatiei sau "cadenta orara” (R):
Y
T
Se exprima 1n bucati / ora.
¢ Numarul locurilor de munca (masini) la fiecare operatie (M;)
Acestea se calculeaza in functie de natura liniei tehnologice.
Tn cazul liniilor tehnologice monovalente:

T

"
M, =2
T
iar Tn cazul liniilor tehnologice polivalente:
tij
M = —
ij -

¢ Pasul conveiorului (d)



Reprezinta distanta, in metri, dintre doud obiecte consecutive de pe conveior. Marimea
acestui parametru depinde de gabaritul obiectelor ce se executd pe linie si de distantele dintre
magini, aceste distante fiind impuse de normele de securitatea muncii.
¢ Viteza conveiorului (v)

La liniile deservite de conveioare cu mers continuu, viteza acestora trebuie stabilita astfel
incat sa serveascd drept mijloc de mentinere a tactului de lucru stabilit, adica:

V=— metri/minut

In cazul in care conveiorul are o miscare periodici cu opriri pe durata executirii
operatiilor, viteza acestuia, la repunerea n miscare, va depinde exclusiv de posibilitétile tehnice
de actionare, urmarindu-se ca transferul obiectelor de la o operatie la alta sa se faca in timpul
cel mai scurt. In acest caz, la stimularea mentinerii tactului de lucru contribuie diferite mijloace
de semnalizare, care avertizeaza cu putin inainte de pornirea conveiorului.
¢ Zona de lucru a muncitorului sau echipei (ZI;)

La conveioarele de lucru cu miscare continud, la care operatiile au loc chiar pe conveior,
concomitent cu miscarea obiectului, "din mers”, trebuie stabilita, la fiecare operatie, zona de
lucru a muncitorului (echipei) care executd acea operatie.

Zona de lucru reprezintd portiunea, de-a lungul conveiorului, in metri, in limitele careia
muncitorul, deplasdndu-se odata cu obiectul, executa operatia, dupd care revine la punctul
initial (de la intrarea n zona).

Marimea zonei de lucru la operatia "j”, in metri (ZI;), se determina dupa formula:

4
Zlj=d-— sau Zlj=v-tj
T

Stabilirea zonei de lucru are un dublu scop: stimularea mentinerii tactului la fiecare
operatie si evitarea patrunderii muncitorului in zona in care se executd o altd operatie, ceea ce
ar putea provoca accidente ori perturbari ale procesului de munca.

Liniile tehnologice atat monovalente, cat si polivalente, se pot organiza cu tact impus
daca in afara conditiei de incarcare a liniei se realizeaza si conditiile urmatoare:

e pentru liniile monovalente:

t, = k -z

e pentru liniile polivalente:

ty=k-r
n care:
j= L,m reprezintd operatiile care se executa pe linie;
i= AN - nomenclatura liniei;;
T - tactul de lucru (minute);
k - un numar intreg;

Aceasta Tnseamna ca duratele operatiilor sunt egale cu tactul sau reprezinta un multiplu
al acestuia.
In acest caz, sincronizarea transferului pieselor de la o operatie la alta se va asigura prin
repartizarea pieselor la operatiile cu duratele multiple de tact, pe un numar de masini in acelasi
multiplu, adica:

unde:
M;j reprezinta numarul de masini necesare executarii operatiet j.

Aceasta inseamna ca liniile tehnologice cu flux continuu si tact impus se caracterizeaza
prin urmatoarea proportionalitate:



U _12 _  _tm
M1 M2 Mm

Realizarea acestor conditii de sincronizare a lucrului poate impune cumularea unor
operatii concepute initial ca operatii distincte intr-o singurd operatie care sa poata fi executata
pe un anumit loc de munca.

Dimpotriva, s-ar putea sa fie necesar ca anumite operatii sa fie descompuse in faze, iar
unui loc de munca sa-i fie atribuite numai una sau unele operatii — fazele respective vor deveni
operatii de sine statatoare.

Se impune, in acest caz, modernizarea masinilor, proiectarea de noi S.D.V.—uri care sa
scurteze duratele operatiilor.

=T

1.1.2.Productia de serie - caracteristici,forme de organizare

Comparativ cu productia In masa, productia de serie este mai putin specializatd. La
intreprinderile cu productie de acest tip produsele se fabrica intr-o nomenclatura mai larga si
relativ mai putin stabild in timp.

Nomenclatura de fabricatie este mai putin stabili deoarece ea este supusa
innoirii(modernizarii),sub influenta progresului tehnic, care impune inlocuirea produselor
Tnvechite - uzate moral - cu produse avand performante superioare.

Astfel, daca intreprinderile care produc ulei comestibil, zahdr, ciment, sticla de geam etc.
sunt unitati cu productie in masa si cu o nomenclatura de fabricatie stabila - produsele
respective, prin natura lor, nefiind supuse uzarii morale -, intreprinderile constructoare de
masini sunt, prin excelentd, unitdti cu productie de serie.

Tot unitati cu productie de serie sunt si intreprinderile de mobild, de confectii, de
tricotaje, In cazul cdrora necesitatea Innoirii sortimentale a productiei este determinatda de
aparitia unor materiale noi, a unor noi modele, de modificarea preferintelor cumparatorilor.

Seria de fabricatie (de unde si denumirea tipului productiei) este o notiune cu doud
semnificatii:cantitatea totala in care se executd produsul, pand la scoaterea lui definitivd din
fabricatie sau pana la inlocuirea cu un alt produs avand aceeasi destinatie in consum, dar
caracteristici superioare mai frecvent: cantitatea anuald in care se executa produsul.

Tn aceasta a doua acceptie a notiunii de serie de fabricatie, seriile pot fi : mari, mijlocii
sau mici. Aceastd diferentiere dupd marimea seriilor are Intrucdtva un caracter conventional,
deoarece, in afara de cantitatea anuald a productiei, trebuie sa se tind seama de felul produselor
(complexitatea lor) si de traditia in fabricarea acestora.Nu trebuie inteles ca, in toate cazurile,
una si aceeasi Intreprindere fabrica produse numai in serii mari sau numai in serii mijlocii ori in
serii mici.

O caracteristicd importantd a productiei de serie o constituie fabricatia n loturi a
diferitelor sortimente de produse.

Lotul de fabricatie reprezintd o parte din cantitatea anuald in care se executa produsul
respectiv si anume, cantitatea care se lanseaza in fabricatie dintr-o datd, cu un singur consum
de timp de pregatire-incheiere a lucrului si fara intercalarea pe flux a altor produse.

Timpul de pregatire-incheiere este timpul afectat unor lucrari care preced si, respectiv, cu
care se incheie executia unui lot: emiterea documentelor de lansare (bonuri de materiale — in
baza carora se scot de la depozit materialele necesare; bonuri de lucru; fise de insotire pe flux a
lotului de produse); aprovizionarea locurilor de munca cu cele necesare (materiale, scule);
reglarea masinilor si montarea pe acestea a dispozitivelor; instruirea muncitorilor asupra
operatiilor ce trebuie efectuate; iar dupa executarea lotului: predarea obiectelor executate,
demontarea de pe masini a dispozitivelor, restituirea sculelor care nu mai sunt necesare etc.



Fragmentarea pe loturi a cantitdtii anuale in care se fabricd un anumit produs este
impusa, intre altele, de cerintele beneficiarilor, care nu au nevoie dintr-o datd de intreaga
cantitate contractata, cide cantitati mai mici, livrate la anumite termene in cursul anului.

Asadar, cantitatea prevazuta in programul de productie anual, se va executa sub forma
unui numadr de loturi, deci, prin lansari in fabricatie repetate ale acelui produs.

Tn functie de duratele ciclului de fabricatie ale produselor si de mirimile lotului, putem
afla in fabricatie, la un moment dat fie: un singur lot de produse; mai multe loturi de produse
de acelasi fel (dar care, evident, se gasesc in stadii diferite ale fabricatiei); mai multe loturi de
produse diferite.

Marimea lotului de fabricatie este determinatd de mai multi factori — unii dintre acestia
exercitand o influentd contradictorie in acest sens. Acesti factori se grupeaza astfel:

Factori care impun maximizarea lotului:

e cerinta asigurarii conditiilor pentru o productivitate superioard (un lot mare asigura o mai
mare continuitate in munca a muncitorilor, in executarea acelorasi sarcini — Thdemanare
sporitd);

e cerinta reducerii costului produsului pe seama cheltuielilor de pregatire-incheiere.

Factori care impun minimizarea lotului:

e necesitatea folosirii eficiente a activelor circulante; un lot mic inseamna o masa mai redusa
de active circulante imobilizate sub forma productiei neterminate; un lot mic — 0 durata mai
redusd a ciclului de fabricatie, deci, imobilizarea pe o perioadd mai scurta a activelor
circulante (rezultd deci, ca prin micsorarea lotului se mareste viteza de rotatie a activelor
circulante);

e limitarea spatiilor intermediare de depozitare a semifabricatelor.

Exista insa si factori care nu impun minimizarea sau maximizarea lotului, ci actioneaza
in sensul determinarii unei anumite marimi de lot:

e cerintele beneficiarilor (cele doud parti vor conveni cantitatile si perioadele din an cand se
vor livra produsele);

e folosirea integrald a capacitatii mijloacelor de transport (lotul trebuie astfel dimensionat,
incat la expedierea catre beneficiar, sa se utilizeze integral capacitatea de transport a
mijloacelor folosite);

e durabilitatea unor S.D.V.-uri utilizate n prelucrarea produselor ce compun lotul respectiv.

In fapt, la determinarea marimii lotului de fabricatie nu se poate tine seama de intregul
complex de factori, ci, In functie de conditiile specifice, vor fi luati in considerare factorii cu
influenta cea mai importanta.

Astfel, pentru intreprinderile constructoare de masini este recomandatd urmatoarea
formula, care tine seama de doi factori cu actiune contrara:

v’ cerinta reducerii cheltuielilor de pregatire-incheiere pe unitatea de produs (maximizarea
lotului);

v' cerinta reducerii pierderilor care s-ar datora unei imobilizari nerationale de active circulante
sub forma productiei neterminate (minimizarea lotului).

£
L = b*Q

C
o)
[Cm —|—7 *e

in care:

b reprezinta cheltuieli de pregatire-incheiere (lei/lot);

Q - cantitatea anuala 1n care se fabrica produsul (buc/an);

Cm — cheltuieli materiale directe (lei/buc);

Cp — cheltuieli de prelucrare (salarii, energie electrica etc., lei/buc);

¢ —dobanda la creditul bancar pentru completarea nevoilor de active circulante.



Fiind stabilitd marimea lotului de fabricatie pentru un anumit produs, se poate calcula
numarul de loturi (numarul de lansari) in anul respectiv (n)):

Pornind de la marimea lotului se va stabili perioada de repetare a lansarilor (R) in zile
calendaristice, (intervalul mediu intre doud lansari in fabricatie din produsul respectiv):
R — 360
n

Acest indicator este indispensabil in legatura cu esalonarea calendaristica a programului
anual de productie al intreprinderii.

Numarul loturilor de produse sau piese de acelasi fel care se afli concomitent in
fabricatie depinde direct proportional de durata ciclului de fabricatie a unui lot (Dcf) si invers
proportional de periodicitatea lansarilor (R).

Raportul dintre cele doud marimi (D si R) reprezinta indicele densitatii fabricatiei:

Dcf
R

Acest indice este specific fiecarui fel de produse, avand in vedere cd, in general, D si R
sunt diferite de la un sortiment de produse la altul.

Cunoasterea Iy, adicd a numarului normal de loturi identice care trebuie sa se afle
concomitent in fabricatie, este foarte importantd 1in legdtura cu asigurarea ritmicitatii
fabricatiei.Se poate spune cd pe masurd ce densitatea (normald) a productiei este mai mare
(aceasta in general, la intreprinderile care fabrica produse complexe, cu ciclul lung), cu atat
mecanismul desfagurarii productiei este mai complex, impundnd un grad mai inalt de
coordonare calendaristicd a fabricatiei in cadrul sectiilor si atelierelor intreprinderii si intre
acestea.

g =

1.1.3.Productia de unicate — caracteristici , forme de organizare

Este o productie ,,Ja comanda” , comanda venind din partea unui beneficiar din tara sau a
unui partener extern.

Intreprinderea cu un asemenea tip de productie are un anumit profil de fabricatie - este
orientatd spre un anumit gen de produse: masini-unelte speciale, utilaj petrolier, utilaj minier,
chimic, nave etc., dar nomenclatura concreta a productiei pentru un an (sortimentele, precum si
cantitatile), se vor preciza doar la contractarea cu diversii beneficiari.

Desi tipul productiei la care ne referim se numeste ,,productie de unicate”, aceasta
denumire nu trebuie inteleasa ad-litteram: un anumit produs poate fi executat, intr-adevar, ca
unicat (Intr-un singur exemplar), dar poate fi fabricat si in cateva exemplare. In practica se
considerd, de reguld, productie de unicate fabricarea a pana la 10 produse identice.

Principalele caracteristici ale productiei de unicate sunt urmatoarele:

e nomenclatura productiei este diversa, iar fiecare produs se executa intr-o cantitate redusa,
sau ca unicat;

e produsul nu se repetd sau dacd se repeta, aceasta are loc neperiodic, atunci cand se
primeste o noud comanda, iar repetarea nu va fi identica, pentru cd produsul se va fabrica
ntr-o conceptie constructiva schimbata fata de prima comanda;

e fiind vorba de produse complexe din punct de vedere tehnic, ciclurile de fabricatie ale
acestora sunt lungi (putand chiar depasi 12 luni);

e ca si la productia de serie mica si mijlocie, sectiile intreprinderii sunt specializate
tehnologic, iar utilajul este amplasat pe grupe, datoritd marii diversitati a fluxurilor
tehnologice;

10



e frecventa opririlor masinilor pentru noi regldri este mare, iar gradul de incarcare al acestora
pe parcursul anului variaza sensibil datorita trecerii de la o comanda la alta - fiind vorba de
produse care diferd din punct de vedere constructiv si tehnologic;

e calificarea muncitorilor este mai ridicatd decat a celor care lucreaza in productia de serie,
atat datoritd complexitatii operatiilor, cat si faptului ca acestea nu au un caracter repetitiv
(nu se executd identic de la un produs la altul).

In productia de unicate, unitatea de programare, lansare in fabricatie si urmirire a
productiei este comanda internd - pe care 0 emite compartimentul de programare catre sectiile
de fabricatie.

O comandd internd poate cuprinde comanda unui singur beneficiar (in totalitate sau
numai o0 parte a ei - potrivit prevederilor contractelor privind esalonarea livrarilor) sau
comenzile mai multor beneficiari - daca se refera la produse identice;

Deci, dacd in productia de serie produsele se lanseaza in fabricatie pe loturi (in cantitati
mari sau relativ mari si cu o anumita periodicitate), in productia de unicate, lansarea se face pe
comenzi, in cantitdti reduse si neperiodic.

Lansarea in fabricatie pe comenzi imprima productiei de unicate o particularitate care nu
se intalneste la productia de serie, aceea a unui paralelism intre pregatirea tehnologica a
fabricatiei si fabricatia propriu-zisd a unei intreprinderi. In conditiile productiei de serie,
deoarece produsul se executd in cantitdfi mari sau relativ mari si mai multi ani la rand,
pregatirea fabricatiei constituie o etapa distinctd, in intregime premergatoare fabricatiei
propriu-zise. Cu alte cuvinte, produsul este introdus in fabricatie curenta, de serie, numai dupa
incheierea, in toate detaliile, a lucrarilor de pregatire tehnologica. Efectuarea de la inceput a
pregatirii In toate amdnuntele, se justificd, asadar, prin continuitatea fabricarii ulterioare a
produsului. Dar, in conditiile productiei de unicate aceasta separare in timp, aceastd delimitare
a pregatirii fabricatiei si a fabricatiei nu s-ar justifica. Fiecare comanda necesitd o pregatire
specifica, iar aceasta priveste o cantitate redusd de produse sau un unicat; or, a astepta, in
cazul fiecarei comenzi, efectuarea in intregime a pregatirii, Tnainte de lansarea in fabricatie,
inseamnd a prelungi nepermis durata de executie a comenzii. Mai adaugdm si faptul ca
pregatirea - care se realizeaza in cadrul atelierului de proiectare tehnologica al intreprinderii -
continud si in sectiille de fabricatie, In cursul executiei comenzii, in sensul cd modul de
efectuare a operatiilor se stabileste chiar la locurile de munca, de catre tehnologi si maistri,
impreuna cu muncitorii respectivi, dupa care se trece la executarea lor.

Exista, prin urmare, o intrepatrundere, o suprapunere in timp a pregatirii fabricatiei si a
fabricatiei comenzii.

O astfel de Tmbinare a lucrarilor de pregatire si a fabricatiei, ridica probleme foarte
complexe pentru organizarea §i programarea productiei:

e in primul rand, se cere o asemenea esalonare calendaristica a diferitelor comenzi din
programul anual de productie care sa tind seama de capacitatea atelierului de proiectare
tehnologicd si de capacitatile de productie ale sectiilor de fabricatie, incét sa se realizeze o
incdrcare cat mai uniforma a acestora pe tot parcursul anului;

e apoi, pentru fiecare comandad de produse trebuie stabilite termene intermediare de executie
- pe subansamble si pe faze ale procesului tehnologic - corelate cu termenul de livrare
contractual, care sd permitd un control al mersului comenzii §i sa avertizeze in cazul
eventualelor perturbari (termenele pe grafic de la dreapta la stanga);

e in cazul sectiilor, lucrdrile trebuie repartizate pe locurile de munca tinand seama de
cerintele tehnologice ale fiecdrei comenzi - o repartizare care deci, nu va fi de fiecare data
aceeasi; totodata, va trebui sd se tind seama de posibilitatile de incarcare a locurilor de
munca in respectiva perioadd calendaristicd - de disponibilitatile de fond de timp ale
maginilor.
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Rezulta, din cele aratate, cd productia de unicate este, sub aspect organizatoric, mult mai
complexa comparativ cu aceea de serie - unde existd o anumita repetabilitate in fabricarea
diferitelor produse.

Totodata, productia de unicate este si mai putin eficienta decat productia de serie, tocmai
datorita lansarii in fabricatie pe comenzi, in cantitati reduse. Din aceastd cauza:

e productivitatea muncii este mai scdzutd, muncitorii neavand continuitate in muncd, in
executarea aceleiasi sarcini de productie;

e la aceasta contribuie si opririle frecvente ale masinilor pentru noi regliri, necesitate de
trecerea de la unele componente ale comenzii la altele;

e cheltuielile de pregatire a fabricatiei — care, in general sunt aceleasi ca marime, indiferent de
volumul productiei - revin intr-o cota parte ridicata pe unitatea de produs.

Totusi, productia de unicate are o justificare obiectivd - aceea ca, in ceea ce priveste
anumite produse (nave, masini-unelte speciale etc.) nevoile interne ale unei economii
nationale, ca si posibilititile de export sunt limitate, fabricarea unor asemenea produse
neputand lua un caracter de serie.

1.2.CICLUL DE FABRICATIE AL PRODUSELOR

1.2.1.Ciclul de fabricatie-notiune, componenta

In procesul de productie, materiile prime suporta o serie de transformiri la diferite locuri de
muncd, 1n diferite sectii, intr-o anumita ordine tehnologica.

Succesiunea acestor transformari, de la introducerea in fabricatie a materiei prime pana la
receptionarea produsului reprezinta ciclul de fabricatie al acestui produs.

Pentru diferite necesitati ale organizarii si programarii productiei, durata ciclului de
fabricatie se poate determina in ore, zile lucratoare (efective) sau zile calendaristice.

In afara de durata ciclului de fabricatie al produsului finit (si tocmai pentru a se ajunge la
aceasta) este necesar sd se determine duratele ciclului de fabricatie ale diferitelor piese si
subansamble ale produsului, in diferite faze ale procesului de fabricatie (de exemplu, durata
ciclului de fabricatie al reperului de la prelucrari mecanice).

Durata ciclului de fabricatie este un indicator tehnico-economic important. Acesta este
folosit la :

e determinarea activelor circulante pentru productia neterminata;

e 1in lucrdrile de programare a productiei; cunoscandu-se durata ciclului de fabricatie a
produsului si termenul de livrare prevazut in contract se poate stabili exact termenul de
lansare in fabricatie, astfel incat sa se respecte termenul de livrare solicitat de beneficiar;

e reducerea duratei ciclului de fabricatie este semnificativa in aprecierea cresterii eficientei
economice (avand in vedere ca aceasta este Intotdeauna rezultatul imbunatatirii utilizarii
fortei de muncd si al capacitatilor de productie existente in ultimd analizd rezultatul
cresterii productivitatii muncii);

e prin calcularea unei durate programate (standard) a ciclului de fabricatie (in conditiile
specifice intreprinderii respective) si prin compararea cu aceasta a duratei efective a
ciclului de fabricatie al produsului se pot stabili si localizarea cauzelor eventualelor
depasiri, ludndu-se masurile tehnico-organizatorice corespunzatoare.

Determinarea duratei standard a ciclului de fabricatie (stabilirea duratei sale normale),
ca si analiza posibilitatilor de reducere fac necesard cunoasterea structurii (componentei)
ciclului. Evident, structura ciclului de fabricatie prezintd particularititi de la o ramurd
industriala la alta.

In general, aceasta se prezinti ca in figura 1.1,
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Ciclul de fabricatie

Procese naturale - .
Procese de munca (fermentare, uscare, Intreruperi normale
uscare, dospire) ale ciclului tehnologic
| |
I I | = - |
" » = — Intreruperi in cursul - -
Operatii Operaii Intreruperi in cadrul zilei care nu afecteazi Int_reryperl de
tehnologice auxiliare schimburilor de lucru schimbul de lucru zile intregi
Tntreruperi Tntreruperi pentru P:rl]ltzri Sch|mburt| " Zile de repaus
_ . .. ! e neprogramate i sarbatori
Prelucréri Montaj - Controlul | | Transport interoperatii odihna muncitorilor penti prog si sarbtori
o o . (nu se Tntalnesc la (nu se intalnesc la masa legale®
finisaj calitatii intern O
productl_a in flux productia in flux
continuu) continuu)

Fig.1.1. Structura ciclului de fabricatie

Succesiunea operatiilor tehnologice prin care se obtine produsul reprezintd ciclul
tehnologic.Cu unele exceptii (in special in industria alimentara, in industria farmaceutica-unde
ponderea proceselor naturale, la unele produse, este importantd), ciclul tehnologic detine cea
mai mare pondere, care determind hotarator intreaga durata a ciclului de fabricatie.

Operatiile auxiliare sunt operatii netehnologice prin care nu se intervine direct in
transformarea obiectelor muncii In produse, dar prin care se creeazd conditii pentru aceasta (
de reparare a utilajului de productie, de transport intern etc).

Tntreruperile normale sunt Tntreruperi necesare sau unele Tntreruperi inevitabile ale
ciclului tehnologic.

intreruperile interoperatii sunt asteptiri ale semifabricatelor inaintea operatiilor care
urmeaza, atunci cand masinile respective nu sunt disponibile (sunt incarcate cu alte lucrari).
Sunt inerente la productia in serii mici $i mijlocii i in productia de unicate, unde , in cursul
saptamanii, decadei sau cel al lunii, pe aceleasi masini se executa diferite repere. Sunt excluse
la productia de serie mare §i masa, organizata pe linii tehnologice cu flux continuu, avand in
vedere specializarea pe obiecte a liniilor tehnologice si transferul ritmic al obiectelor de la o
operatie la alta.

In conditiile organizirii productiei in flux continuu, pe linii tehnologice, n cadrul
schimburilor de lucru apar insd, ca o componentd distinctd a ciclului de fabricatie,
intreruperile pentru odihna muncitorilor (in celelalte forme de organizare a productiei,
timpul pentru odihna se afld cuprins, sub formé de cote-parti in duratele operatiilor).

Schimburile neprogramate sau schimburi nelucritoare sunt acelea care apar datorita
nefolosirii complete a celor trei schimburi de lucru pe zi din diverse motive. Pot aparea in cazul
neconcordantelor dintre capacitatile de productie ale sectiilor. Pentru un program de productie
dat al intreprinderii, unele sectii trebuie sd lucreze in trei schimburi, iar altele sa fie suficient sa
functioneze (sd spunem) in doua schimburi. La acestea din urma sectii, schimbul al 3-lea este
un schimb neprogramat (nelucrator) care constituie o intrerupere a ciclului tehnologic, ceea ce
determina o prelungire a duratei ciclului de fabricatie.

Stabilirea duratelor componentelor structurale ale ciclului de fabricatie se face-in
functie de natura acestora- prin calcul analitic sau prin determinari experimentale la fata locului,
in sectii si ateliere.
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1.2.2. Determinarea duratei ciclului tehnologic

Aceasta se face pe cale analiticd - atdt in fazele de prelucrare, cat si in faza de montaj-
ludndu-se Tn considerare urmatorii factori determinanti:
¢ cantitatea de obiecte identice lansate in fabricatie (lot, comanda) ;
¢ duratele de executie ale operatiilor ;
¢ posibilitatile de suprapunere in timp (executare in paralel) a operatiilor prevazute de
procesul tehnologic.

1.2.2.1.Calculul duratei ciclului tehnologic in fazele de prelucrare

Calculul se face diferentiat, in functie de tipurile si formele de organizare a productiei,
care impun anumite modalitdti de imbinare (inlanfuire) a operatiilor.

Aceste modalitati sunt:

¢ imbinarea succesiva;
¢ imbinarea paraleld;
¢ 1mbinarea paraleld-succesiva (mixta)

In conditiile imbinirii succesive a operatiilor, nu existd nici un paralelism, nici o
concomitentd in executarea diferitelor operatii prin care trece produsul, deoarece operatia care
urmeaza nu incepe decat dupa ce Intreaga cantitate de obiecte identice lansatd in fabricatie a
trecut prin operatia precedentd. Aceasta determind o duratd maxima a ciclului tehnologic.

Imbinarea succesiva a operatiilor este specifica productiei de unicate, in care lansarea n
fabricatie se face pe comenzi in cantitati reduse, comenzi care au un caracter repetitiv.

e Sd presupunem ca pentru o comandd de produse finite destinatd unui anumit
beneficiar, trebuie executate 6 piese de acelasi fel (P). Piesele necesitd 4 operatii, cu
urmatoarele durate:op.l : t; = 20 minute/piesd;op.2 : t, = 40 minute/piesd;op.3 : t3 = 10
minute/piesa
op.4 : t, = 10 minute/piesa.

Relatia de calcul a duratei ciclului tehnologic ,conform imbindrii succesive, este
urmatoarea:

m
Dcts =P 2.t
=1
n care:
P reprezintd marimea comenzii, in bucati;
= 1,m - operatiile tehnologice;
t; - durata de executie a operatiei "j”, Tn minute.

Masinile, pe masura ce executd cele sase piese sunt reglate si incarcate cu alte repere-
fie pentru aceeasi comanda de produse finite, fie pentru o altd comanda.
Pentru scurtarea duratei ciclului tehnologic este posibil ca, la operatiile cu durate mai
mari, piesele sa fie repartizate pe mai multe masini, de exemplu, la operatia 2, pe doud masini.
Relatia de calcul devine :
m t ]
Dcts = P z —
=M
unde:
M;j reprezinta numarul de masini pe care se executa operatia "}J".
La productia in masa si in serii mari - la care forma specifica de organizare a productiei
o constituie fabricatia in flux pe linii tehnologice -, date fiind volumul mare al productiei si,
deci, marea repetabilitate (marea frecventd) a unora si acelorasi operatii, forma de imbinare a
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operatiilor de prelucrare este cea paraleld. Ea se caracterizeaza printr-o maxima concomitenta
in executia operatiilor si, din aceasta cauza, printr-o duratd minima a ciclului tehnologic.
Fiecare piesa, trecutd printr-o operatie, este transmisd imediat la operatia urmatoare,
fluxul tehnologic fiind continuu si ritmicitatea productiei maxima, durata ciclului tehnologic va
fi hotarata de cantitatea pieselor si de tact, si in mai micad masurd de duratele operatiilor, pentru

ca asa cum vom vedea Zt j este acelasi oricare ar fi volumul productiei.

Vom presupune ca cele 6 piese se prelucreaza pe o linie tehnologica cu t = 10 minute.

t1 =20";t, =40"; t3 = 10" sit, = 10'.

Se observa ca se indeplineste conditia

. t;

t; = K. 1, ceea ce permite M; =-1
T

20 40 10 10
Deci: Mop; =— =2; Mop, =— =4; Mop, =—=1; Mop, =—=1
P10 P2~ 10 3710 P4 =10
Relatia de calcul a duratei ciclului tehnologic este urmatoarea:

m
Detp= Y tj+t(p-1)
=1
n care:
T reprezinta tactul de lucru al liniei, in minute.
Daca P = 6000 buc. (mai aproape de realitate), Dctp = 80 + 10.5999 = 60.070 minute -
hotérata de tact si de cantitate si in mai mica masurad de duratele operatiilor.
In cazul in care piesele nu se transmit individual de la o operatie la alta, ci pe loturi de
transport, formula trebuie adaptata astfel:

m P
Dctp=1)] tj+r|(T— ]

=1
unde:
| reprezintd marimea lotului de transport, in bucati;
T - tactul de lucru al liniei, Tn minute.

Formulele de mai sus, care nu iau in calcul si durata transportului piesei de la o operatie
la alta, pot fi utilizate, ca atare, la conveioarele de lucru cu miscare continud, unde operatiile se
executd din mers, fard luarea obiectului de pe transportor. In cazul acesta, deci, operatia "j" si
transportul obiectului catre operatia "j+1"” au loc concomitent, transportul neinfluentand durata
ciclului tehnologic.

In ceea ce priveste, insa, liniile tehnologice deservite de transportoare distribuitoare (cu
miscare continua), - trebuie avuta in vedere si durata transportului primei piese la toate

. .. L
operatiile, adica: —
\Y
Durata ciclului tehnologic va fi:
&, L
DCtp :th +V+T(P—1)
j=1
Cu exceptia primei piese, piesele urmitoare vor iesi de pe linie conform tactului,
deoarece executia operatiilor si transferul pieselor se suprapun in timp - unele piese se afla in

lucru, iar altele pe transportor in curs de deplasare la operatiile urmatoare.
Si in cazul transmiterii pieselor pe loturi de transport, durata transferului primului lot, la

toate operatiile, este tot —, iar durata ciclului tehnologic va fi:
Vv
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L P

in care:

| reprezintd marimea lotului de transport, in bucati;
T - tactul liniei, Tn minute/lot (pachet);

L - lungimea conveiorului, Tn metri;

v - viteza conveiorului, in metri/minut.

Suma primilor doi termeni aratd timpul necesar obtinerii primului pachet de piese.

. P - . .
Toate celelalte loturi de transport (pachete) (I— —1} vor fi livrate la intervale de T, minute.

In conditiile productiei de serie mici si mijlocie, masinile fiind amplasate pe grupe,
posibilitatile de paralelism in executarea operatiilor sunt mai reduse decat la productia in flux.
Forma specificd de imbinare a operatiilor este Tmbinarea paralel-succesiva, care se realizeaza
dupa urmatoarele reguli:

a) dacd operatia care urmeaza este mai lungd sau egald ca duratd cu operatia
precedentd, ea poate incepe imediat ce prima piesa a trecut prin operatia precedenta;

b) daca, insa, operatia urmatoare este mai scurtd, ea nu incepe imediat, ci cu o0 anumita
intarziere (decalaj) fatd de operatia precedenta,

Djt1/j daca tjg <tj

Aceastd Intarziere este necesard obtinerii de la operatia precedentd a unei cantitati
suficiente de piese, incat la operatia urmatoare, odatd aceasta Inceputd, sid se asigure
continuitatea lucrului, sa se evite intermitentele n functionarea locului de munca.

Durata ciclului tehnologic, in acest caz, se va determina cu formula:

m
Detp—s = 2tj+2Dj+1/j+tm(P-1)
=1
unde:
Dj:1; reprezinta decalajul operatiei "j+1” fata de operatia "j”, in minute;
tm - durata ultimei operatii.
Calculul decalajelor se realizeaza potrivit relatiei:
Djia/ = (tj ~tj+1kP-1)
Prezintd importanta stabilirea acestor decalaje pentru programarea incércarii maginilor.

1.2.2.2. Calculul duratei ciclului tehnologic in faza de montaj
In cazul produselor complexe (masini, aparate etc.) care se obtin printr-0 asamblare
(prin montaj), durata ciclului tehnologic al produsului finit (Dctee) cuprinde durata ciclului
tehnologic al componentei principale (Dctcpr) in fazele de prelucrare (calculatd cu una dintre
formulele prezentate), la care se adauga durata ciclului de montaj (Dcm):
DCth = DCthr + Dcm

Vom considera ca se lanseaza in fabricatie un lot de produse A. Produsul se lanseaza in
fabricatie in loturi de cate P bucati si cuprinde urmatoarele repere: a;, a, as i as.

Dintre acestea, componenta principald este a, care necesitd cel mai mare volum de
prelucrari si, deci, are ciclul tehnologic cel mai lung.

Montajul se poate realiza stationar sau pe conveior. Montajul stationar se poate
face nespecializat sau specializat pe operatii. In primul caz, montajul se executd de echipe
nespecializate, in sensul ca toate lucrarile, la unul si acelasi exemplar de produs, se efectueaza
de aceeasi echipa. In cazul montajului stationar specializat, montajul se executd de citre echipe
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specializate pe operatii - echipe care se succed de la un produs la altul potrivit unui tact de
lucru.

In ceea ce priveste montajul pe conveior, acesta este intotdeauna un montaj specializat
cu tact de lucru.

Tinand seama de aceste precizari, rezultd doud modalitdti de determinare a duratei
ciclului de montaj:

1) Montaj stationar nespecializat

p M
Dem=— ) tj
P2t
J:
iar
S
r=—
s
unde:
P reprezintd marimea lotului sau comenzii de produse;
r - numdrul produselor care se pot asambla concomitent, in functie de suprafata halei de
montaj (s) si de suprafata necesara pentru montarea unui produs (s);
t; - durata operatiei de montaj | =1, m), Tn minute.

Se intalneste de reguld, la productia de serie mica si unicate.
2. Montajul specializat fie stationar, fie pe conveior este un montaj executat in flux.
Se va folosi, formula cunoscuta:

m

Dem= Y tj+x(P-1)

=1

Se intalneste la productia in masd si serie mare si se caracterizeazd prin imbinarea
paraleld a operatiilor.

1.3.CAPACITATEA DE PRODUCTIE

1.3.1.Capacitatea de productie-notiune, importanta si factorii determinanti

Prin capacitate de productie se intelege productia maxima ce poate fi
obtinutad intr-o perioadad datd, de reguld un an, de o anumitd structura si
calitate, in conditiile folosirii depline intensive si extensive a capitalului fix
productiv, potrivit celui mai eficient regim de lucru si de organizare a productiei
si a muncii.

Din definitie rezultd cd la determinarea capacitatilor de productie nu trebuie
luate in consideratie situatiile nefavorabile conjuncturale ce pot exista in intreprindere,
cauzate de existenta unor deficiente in organizarea productiei si a muncii, lipsa
temporara a resurselor materiale si de forta de munca, existenta unor "locuri inguste”
Tn unele verigi structurale etc.

Spre deosebire de productia realizatd, care se bazeazd pe conditiile reale
existente in perioada respectivd si care inglobeaza situatii mai putin favorabile,
capacitatea de productie reflecta, deci, posibilitatile maxime de productie, in conditiile
folosirii depline a tuturor resurselor intreprinderii.

Datoritd modificarilor permanente ale procesului de productie, modificari
cauzate de influenta progresului tehnic si stiintific, capacitatea de productie are un
caracter dinamic, ceea ce implicd recalcularea ei periodica in raport cu schimbarile
intervenite in conginutul material, tehnic si organizatoric al fabricatiei.
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Capacitatea de productie se exprimd, de reguld, sub forma unui volum fizic de
produse finite, folosindu-se in acest scop unitatile de masura din planul de productie al
intreprinderii: bucati, tone, metri patrati etc.

In cazul intreprinderilor cu productie de serie mici si unicate, datorita
diversitatii nomenclaturii productiei i a instabilitatii acesteia in timp se Intampina
greutdti in evaluarea unor factori care influenteazd marimea capacitatii de productie,
aceasta se va exprima in unitati valorice.

Sunt 1nsd si cazuri in care este mai concludentd determinarea capacitatii de
productie nu in produse finite, ci sub forma cantitatii maxime de materie prima ce
poate fi prelucratd in perioada consideratd. Este cazul acelor intreprinderi care
prelucreazd materii prime similare dar care pot avea un continut in substantd utild
variabil.

Importanta cunoasterii marimii capacitatii de productie este necesard pentru
anumite considerente, printre care cele mai semnificative sunt: identificarea rezervelor
de crestere a productiei; adoptarea celor mai bune solutii de specializare si cooperare
in productie; stabilirea productiei ce poate fi vandutd si, in consecintd, concretizarea
relatiilor cu furnizorii si clientii etc.

Capacitatea de productie este determinatd de un complex de factori, dintre care
numai unii sunt cuantificabili si, deci, pot fi luati nemijlocit in calculul capacitatii de
productie. Acesti factori, denumiti conventional, factori directi sau cantitativi sunt:
numdrul utilajelor si marimea suprafetelor de productie; indicatorul de utilizare
extensivd a utilajului sau, respectiv, a suprafetelor de productie; indicatorul de
utilizare intensiva a utilajului sau, respectiv, a suprafetelor de productie.

In cealaltd categorie, a factorilor indirecti sau calitativi, se incadreazi:
calitatea proceselor tehnologice folosite, fiabilitatea utilajului de productie, formele de
organizare a productiei §i a muncii, caracteristicile materiilor prime utilizate etc.
Influenta unor asemenea factori asupra marimii capacitatii de productie nu poate fi
cuantificatd ca atare, ci ea se exprima prin intermediul factorilor directi.

In principiu, la determinarea capacititii de productie a intreprinderii trebuie
luat intregul parc de utilaje de productie existent, inclusiv masinile si instalatiile aflate
in reparatii sau in curs de modernizare, chiar dacd ele sunt scoase temporar de pe
fundatie.

Fac exceptie de la aceastd regula: utilajul sectiilor mecano-energetice, de
sculdrie si a celorlalte sectii auxiliare, intrucdt acesta nu serveste la fabricarea de
produse sau la executarea de lucrari prevazute in planul de productie al in
intreprinderii (in aceeasi categorie se inserie si acel utilaj care, desi instalat in sectiile
de productie, este folosit in mod permanent la executarea de lucrari de specificul
sectiilor auxiliare, destinate nevoilor interne ale intreprinderii); utilajele a cdrui casare
a fost aprobata, datorita starii avansata de uzura; utilajele de rezerva (existent la unele
intreprinderi pentru inlocuirea temporard a celui care intrd in reparatii sau este supus
modernizarii); utilajele tinute in conservare datoritd schimbarilor in nomenclatura sau
structura productiei, ori faptului cd nu mai corespunde noilor procese tehnologice
aplicate in intreprindere.

In sectiile unde specificul muncii nu il constituie lucrul la utilaje, cum este cazul
formarii-turndrii manuale a pieselor sau montajului manual, capacitatea de productie
este determinatd de marimea "suprafetei tehnologice de productie”, adica suprafata
afectatd executarii operatiilor tehnologice.

Indicatorul de utilizare extensiva reprezintd fondul de timp de functionare al
utilajului sau de folosire a suprafetelor de productie. Marimea acestui fond depinde de
durata perioadei de timp consideratd (an, trimestru, lund), de pierderile anticipate
datorate regimului de lucru si reparatiilor utilajului.
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In functie de gradul de cuprindere al indicatorului de utilizare extensiva se
deosebesc mai multe categorii de fond de timp.Cel care se ia in calculul capacitatii de
productie poartd denumirea de "fond de timp disponibil”. Acesta se obtine prin
diminuarea fondului de timp nominal (egal cu fondul de timp calendaristic mai putin
timpul aferent sambetelor, duminicilor si sarbatorilor legale) cu timpul aferent
reparatiilor si reviziilor tehnice planificate si timpul de intreruperi tehnologice
normale.

Indicatorul de utilizare intensiva exprimad productia maxim-posibild pe un utilaj
sau pe o unitate a dimensiunii sale caracteristice, intr-o unitate de timp. Indicatorul se
poate calcula, fie pe baza caracteristicilor tehnico-economice stabilite de constructorul
utilajului si Inscrise in fisa tehnicd a acestuia, fie in functie de realizarile de varf din
anul precedent, consemnate in evidentele proprii ale intreprinderii.

Calculul capacitatii de productie se face pe "verigi de productie”, prin "veriga
de productie” intelegandu-se utilajele individuale (unicate) sau grupele de utilaje de
aceleasi tipuri si dimensiuni, atelierele si sectiile de productie ale intreprinderii.

Capacitatea de productie a sectiei este determinatd de capacitatea verigii
(atelierului, utilajului) conducédtoare pe sectie; capacitatea de productie a intreprinderii
in ansamblu este determinatd de capacitatea sectiei conducatoare pe intreprindere.

In general, ca verigd conducitoare trebuie ales acel utilaj sau atelier din sectie
si acea sectie care constituie un loc "cheie”, hotarator in procesul de fabricatie, de
care depinde in cea mai mare masura potentialul productiv al intreprinderii.

1.3.2. Balanta capacitatilor de productie

Rezultatele calculelor de determinare a capacitdtilor de productie se Inscriu in
balantele de capacitate.

De obicei se intocmeste o balanta pe intreprindere in care se inscriu capacitatile
de productie ale sectiilor de fabricatie. Este util sd se intocmeasca balanta pe sectii in
care se compard capacitdtile verigilor componente: ateliere, grupe de magini.

Cu ajutorul balantelor se verifica concordanta dintre capacitati si se evidentiaza
eventualele ” locuri Tnguste ” si "locuri largi” in vederea adoptarii masurilor tehnice si
organizatorice care se impun.

Pentru a fi posibila compararea capacitatilor diferitelor verigi de productie ale
intreprinderii, toate aceste capacitati, indiferent de fazele procesului tehnologic care
se realizeaza in cadrul lor, trebuie sad fie exprimate 1n unitdti de produse finite, potrivit
nomenclaturii planului de productie.

In general, balanta capacititilor de productie cuprinde urmatorii indicatori:

e Capacitatea de productie la 1.01. (initiala), (Q;);

e Cresterea capacitatii in cursul anului (+AQ), totala, din care prin: cresterea
parcului de utilaje si a suprafetelor de productie;modernizarea utilajelor existente;
aplicarea de noi tehnologii;perfectionarea organizarii productiei i a muncii etc.

e Reducerea capacitatii in cursul anului (- AQ), totala, din care prin: casari si
transferuri de utilaje;demolari de suprafete de productie.

e Capacitatea de productie la 31.12. (finala), (Qg);

Qe =Q; £AQ

e Capacitatea de productie medie anuald (Q);
— T
Q=Qi£AQ '

Tn care:
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T reprezintd numarul de luni pana la sfarsitul anului de céand s-a produs
modificarea.
e Plan de productie (q);
e Indicele planificat de utilizare a capacitatii de productie (1q):

q
ln ==-100
°7Q

e Excedent (E) sau deficit (D)de capacitate de productie:
= fatd de planul de productie: E,D/,,, =Q; -4

» fatd de capacitatea sectiei conducitoare: E,D/ 4= Q; - Quong
e Productia posibild (q):

Opos = min(Q;)
unde:
i=1n reprezinta verigile organizatorice ale caror capacitati de productie se compara
in cadrul balantei.

1.4A.MANAGEMENTUL CALITATII PRODUSELOR
1.4.1. Calitatea produselor-notiune, indicatori de apreciere

Calitatea produselor este o prioritate majord , o conditie a ridicdrii eficientei
muncii sociale, a satisfacerii la un nivel superior a nevoilor societdtii. Totodata,
calitatea produselor este implicata direct in asigurarea si cresterea calitatii vietii.

In definirea calitatii, punctul de pornire il reprezinti valoarea de intrebuintare
care diferentiaza produsele intre ele dupa utilitatea pe care o satisface. Se poate
intampla insa ca unele produse sd satisfacd diferit aceeasi necesitate. Masura in care
produsul satisface o anumita/aceeasi necesitate sociald determind calitatea acestuia.

Calitatea produselor este data de totalitatea proprietatilor acestora, masura in
care acestea satisfac necesitdfile sociale ca urmare a performantelor tehnice,
economice, ergonomice si estetice, gradul de utilitate si de eficientd pe care acestea le
asigura.

Calitatea productiei este o notiune mai complexa incluzand pe langa calitatea
produselor si calitatea utilajului de produsului, a proceselor tehnologice, a fortei de
munca, calitatea organizarii productiei si a muncii, calitatea activitdtii de conceptie.

In aprecierea tehnica a calititii produselor se utilizeazi o mare varietate de
caracteristici de calitate prevazute in standarde, norme interne ale intreprinderilor, in
caietele de sarcini sau Tn contractele Tncheiate cu beneficiarii.

Aceste caracteristici de calitate sunt indicatori partiali ai calitatii. Exemple: la
motoarele cu combustie interna- puterea motorului, in CP; consumul de combustibil
pe 1CP/h; greutatea ce revine pe 1 CP etc.

Exista si un set de indicatori sintetici de apreciere.Cei mai relevanti sunt:
fiabilitatea.mentenabilitatea si disponibilitatea.

1.4.2.Fiabilitatea-concept,caracteristici si modalititi de determinare

Conform recomandarii Comisiei Electrotehnice Internationale, "Fiabilitatea este
o caracteristica a unui dispozitiv exprimatd prin probabilitatea cu care el indeplineste
o functie necesara, in conditii date , pe o duratd de timp data”.

Altfel spus, fiabilitatea se exprima prin functia care reda probabilitatea ca
timpul T de functionare fara defectiuni sd depaseasca timpul t prescris (dinainte
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stabilit), adica:

R(=P(T>1) fiind o probabilitate cu valoarea cuprinsi intre 0 si 1

Functia de fiabilitate este o functie descrescdtoare, pozitiva si continud pe tot
intervalul sau de definitie [O'+°°); cand t=0, R(t)=1, iar cand t—+», R(t) =0,

Functia de nonfiabilitate (F1),  denumita si probabilitatea de defectare a
produsului pana la momentul t este data de relatia:

F(t)=1-R(t)=P(T <t)

Functia de nonfiabilitate este o functie crescatoare, pozitiva si continud pe tot
intervalul siu de definitie [%+*); cand t=0, Ft)=0, jar cand t—>=, F(0>1 Rezulta ca,
R+ =1 i exprima faptul ci cele doud evenimente (supravietuirea si defectarea)
sunt complementare, se exclud reciproc si nu se produc simultan.

Evaluarea fiabilitatii se poate face in trei stadii:

e In faza de proiectare, aceasta fiind o fiabilitate proiectata sau anticipata; se
face pe baza datelor de fiabilitate ale produselor similare cu cele proiectate, aflate deja
in fabricatie;

e in faza de fabricatie, respectiv, se calculeazd o fiabilitate experimentald pe
baza datelor obtfinute prin experimentarea produsului in laborator ;

e In faza de exploatare, se calculeaza o fiabilitate efectivd sau operationalda pe
baza datelor furnizate de utilizatori.

Se mai poate vorbi si despre o fiabilitate nominald, care reprezinta fiabilitatea
unui produs prescrisa in specificatii (standarde, norme tehnice, contracte).

Indicatorii de apreciere a fiabilitatii produselor industriale sunt:

e durata medie de viata a produsului (DMV); se calculeaza pentru produsele
care nu se mai pot repara, pe baza experimentarii unui esantion de produse (n):

n
2t
DMV ==L _
n
n care:
i=1n - numarul de exemplare (de produse) din esantion;
£ - timpul individual de functionare al fiecarui exemplar, in ore.
e media timpului de bund functionare (MTBF saut); se calculeazi pentru
P p
produsele care se pot repara, cu ajutorul relatiei:
n
2.t
MTBF = 1=
n
unde:
4 reprezintd timpul de buna functionare pana la prima cadere (defectare).

e abaterea medie patratica a timpilor de buna functionare fata de medie (orer ).

Acest indicator exprima gradul de omogenitate sub aspectul fiabilitatii.

e rata medie a caderilor (M), evidentiazi numirul de defectiri pe ori si se poate

determina astfel:
1

" MTBF
Din experientd a rezultat ca *, de-a lungul existentei produsului, variaza
potrivit unei curbe denumita curba "cada de baie”

21



Aceasta evolutie permite distingerea a trei etape in viata produsului, etape ce se
deosebesc atat prin frecventa caderilor cat si prin cauzele ce provoaca defectele.

Prima etapa este denumitd perioada caderilor precoce (timpurii) sau perioada
infantila a vietii produsului. Se caracterizeaza printr-un nivel ridicat al ratei caderilor
(produsul se defecteazd frecvent). Cauzele pot fi: erori de proiectare a produsului;
erori in elaborarea procesului tehnologic, de executie sau exploatarea incorecta a
produsului de catre utilizator. Erorile de proiectare pot fi eliminate prin
experimentarea prototipului; erorile de tehnologie sau executie pot fi depistate prin
experimentarea seriei zero, iar erorile de exploatare la utilizator pot fi eliminate prin
instructiunile de exploatare stabilite de producator si precizate in cartea tehnicd ce
insoteste produsul.

A doua perioada, denumitd perioada de functionare normala a produsului, este
perioada cea mai lunga si se caracterizeaza prin aceea cd A se mentine la un nivel
scazut si aproximativ constant; defectdrile produsului in acest interval se datoreaza
unor factori aleatori, nesemnificativi; este perioada cea mai importanta din viata
produsului pentru care, de reguld, se fac studiile de fiabilitate operationala.

A treia perioada este cea de imbdtrdnire a produsului, cand rata caderilor tinde
sd creascd din nou, iar repararea produsului devine ineficientd, motiv pentru care
acesta se caseaza.

Functia fiabilitatii (R(t)) este indicatorul care raspunde direct notiunii de
fiabilitate, dar necesitd calcularea prealabilda a indicatorilor prezentati anterior si
reprezintd probabilitatea ca produsul sa functioneze fara caderi o perioadd de timp t,
dinainte stabilit, adica:

R(t)=P(T>t)

Pe aceasta probabilitate, se 1intemeiazda termenul de garantie pe care
intreprinderea producatoare il acorda utilizatorilor.

Daca distributia timpilor de bund functionare (sau a cazurilor de buna
functionare) se face dupd o functie exponentiald, deci experimentul priveste perioada

de functionare nominalda cu A aproximativ constant, atunci:
t

R(t)=e ™ sau R(t)=e MTBF

Fiabilitatea produselor complexe (masini, aparate, instalatii etc.) este
determinatd, in cea mai mare masurd, de fiabilitatea unor componente de bazad ale
acestora, piese si subansamble vitale.

Pe baza datelor experimentale s-a constatat ca fiabilitatea unui asemenea
produs complex poate fi determinatd ca produs al fiabilitdtilor individuale ale
componentelor vitale:

R(t), =] JRV);
=1 sau

R(t), =eMt.e72t gl et =

unde:

R(t)i reprezintad probabilitatea functiondrii fard caderi a componentei i, pe o
perioada de timp data.

Aceastd relatie de calcul are la baza doua supozitii: defectarea oricarei
componente determind caderea ansamblului (a produsului) fiabilitatea unei
componente nu depinde de fiabilitatea altor componente.

Ambele supozitii, desi nu sunt in Intregime corecte, sunt admise tocmai pentru
ca permit caracterizarea cu o aproximatie convenabild a fiabilitatii produsului prin
fiabilitatea unor componente ale sale.
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Fiabilitatea produselor complexe poate fi ridicatda cu ajutorul redundantei
acestora. Un produs este redundant cand pe langd o oarecare piesd de bazd care
indeplineste o anumitd functie, acesta este echipat cu una sau mai multe piese similare
de rezerva indeplinand sau purtand aceeasi functie.

Dupa modul cum se realizeaza, redundanta poate fi pasiva sau activa.

Se vorbeste despre o redundanta pasiva cand piesa de rezerva intrd in
functiune numai in momentul in care se defecteaza piesa de baza.

Redundanta activa se realizeaza in cazul in care piesa de rezerva functioneaza
concomitent cu piesa de baza, fiind supusa acelorasi solicitari.

Estimarea fiabilitatii produselor in faza de fabricatie se face utilizand diferite
planuri de incercari de fiabilitate. lpoteza statistica care se testeazd cand se
efectueazd controlul fiabilitatii este ipoteza ca fiecare element supus verificarii a fost
realizat in conformitate cu specificatiile.

Pentru a testa ipoteza facuta se utilizeaza metodele de incercari prin sonda;j.

In functie de parametrul care sti la baza deciziei, se folosesc doua tipuri de
incercari:

e incercari cenzurate (K), la care experimentul se opreste in momentul cand din cele
n produse care alcatuiesc esantionul au cazut K produse, unde K este un numar
dinainte stabilit;

e incercari limitate sau trunchiate (T), la care experimentul se opreste dupa ce a
trecut de o anumita perioada de timp T, stabilitd in prealabil.

Ambele tipuri de Incercari se pot efectua:

e cu inlocuirea componentelor cazute (C);
e fara inlocuirea componentelor cazute (F).

Avand 1n vedere aceste tipuri de incercari se pot identifica urmatoarele planuri
de incercari de fiabilitate:

e planuri cenzurate de incercari fara inlocuirea componentelor cazute: [n.F.K]

e planuri cenzurate de incercari cu inlocuirea componentelor cazute: [n.C.K]

e planuri trunchiate de incercari fara inlocuirea componentelor cazute:

e planuri trunchiate de incercari cu inlocuirea componentelor cazute: [n.c.T],

Scopul utilizarii acestor planuri de incercari de fiabilitate este acela de estima
timpul mediu de bund functionare (MTBF) pentru un lot de produse fabricate si pe
baza acestuia, fiabilitatea lor.

Planurile de incercari cenzurate se utilizeaza, in general, pentru produsele cu o
fiabilitate mica (care se defecteazd frecvent), cale trunchiate se folosesc pentru
produsele cu o fiabilitate mai mare.

Utilizand un plan de incercari de tipul ["FX) in vederea estimarii fiabilitatii a n
produse identice, stabilite pe baza metodelor de esantionare, dintr-un lot de fabricat,
cele n produse vor fi puse in functiune simultan, experimentul se va opri in momentul
in care se Inregistreazad caderea a K produse, dinainte stabilit, atunci:

[n,F,T]

MTBF:tl+t2+ ........ +ikg +tk +(n-K) -tk
n unde:
(ST T Ik reprezintd timpii de buna functionare, in ore, pana la defectare a

fiecarui produs.

In situatia folosirii unui plan de incercdari de tipul [0.C.K) experimentul va
incepe prin punerea simultana in functiune a celor n produse, iar in momentul
defectdrii unuia se inlocuieste cu altul nou; experimentul se opreste cand s-au

inregistrat cele K caderi stabilite initial, astfel:
n-tyg

MTBF = ———
n+K-1
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in cazul planurilor de incercdri de tipul ™FT), miarimile n si T se fixeaza
dinainte, iar numadrul caderilor K aparute in intervalul de timp stabilit T, constituie

variabila aleatoare.
t+t) +e +tk g+t +(n=K)T
n

MTBF =

Daci se utilizeazd un plan de incercari de tipul [MCT) | atunci:

MTBF =T
n+K

1.4.3. Mentenabilitatea si disponibilitatea produselor industriale- notiune,
indicatori de apreciere

Mentenabilitatea este acea caracteristicd a calitdtii ce se referd la usurinta
intretinerii produsului si la posibilitatea ca atunci cand acesta s-a defectat sd si poata
fi reparat si pus in functiune intr-un timp minim, dinainte stabilit.

Asigurarea mentenabilitatii presupune trei cerinte:

e accesibilitatea, adica posibilitatea de a ajunge cu usurintd la subansamblul sau
piesa uzatd si a demontarii acestora (accesibilitatea trebuie asigurata inca din faza
de proiectare a produsului, acordandu-se atentie asezarii diferitelor sale elemente
constructive, Tncat demontarea unuia dintre acestea sa se poatda face fara
demontarea altora sau cu demontarea a cat mai putine dintre ele);

o cxistenta service-lui (echipele de intretinere si reparatii ale producatorului sau ale
unei unitati specializate in service, trebuie sd asigure intretinerea corectd a
produsului si repararea intr-un timp minim);

e asigurarea pieselor de schimb (intreprinderile producatoare au obligatia ca pe
langa produsele finite ca atare, sa asigure in cantitd{i corespunzatoare si piesele de
schimb pentru intretinerea lor).

In faza de proiectare a noului produs, mentenabilitatea poate fi anticipati, prin
studierea datelor privind intretinerea si repararea unor produse asemandtoare. Se mai
poate stabili i prin testarea prototipului, cdruia i se provoaca intentionat anumite
defectiuni, in vederea determindrii unor parametri de mentenanta.

In faza de exploatare, mentenabilitatea poate fi calculati pe baza datelor din
evidentele unitatilor specializate in service sau a atelierului de service al intreprinderii
producdtoare.

Mentenabilitatea produsului poate fi caracterizatd (dimensionald) cu ajutorul a doi
indicatori:

o media timpului de reparatie (MTR):

MTR =1L A
r In care:
t - durata unui caz de reparatie, ore;
r - numarul reparatiilor efectuate la produsul sau la produsele de acelasi tip

supuse deservirii.

Aceasta formuld de calcul poate fi utilizatd, cu rezultate acceptabile, numai in
cazul unor produse mai simple din punct de vedere constructiv.

In cazul produselor complexe trebuie si avem in vedere ca diferitele sale
componente nu au, toate, aceeasi fiabilitate, deci, nu au toate aceeasi ratd a caderilor
A.De aceea, 1n toate cazurile in care se cunoaste- pe cale experimentala- rata caderilor
componentelor constructive ale produsului, media timpului de reparatie a unui produs
de tipul respectiv trebuie calculata ca o medie aritmetica ponderata, dupd formula:
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Zti A

MTR =1L ——

>

i=1

n care:
i=1,n - componentele produsului;
t - durata medie a unei reparatii pentru componenta de tipul i, ore;
i - rata caderilor componentei i (frecventa orard a defectarilor).

e rata medie a reparatiilor (1) reprezinta frecventa medie a reparatiilor la produsele
de acelasi fel in unitatea de timp (numarul mediu de deserviri in unitatea de timp),
adica:

1
iy

Caracterizarea cea mai complexa a calitd{ii produsului care t{ine seama, atat de
fiabilitatea, cat si de mentenabilitatea acestuia, se face prin indicatorul disponibilitatea
produsului (D).

Disponibilitatea produsului aratd, in marime relativd, misura in care acesta se
afla la dispozitia utilizatorului- deci in stare de functionare- pe intreaga sa durata de
viata, adica:

MTBF M
" MTBF+MTR  A+u
Pentru produsele nereparabile, disponibilitatea se confunda cu fiabilitatea

acestora.
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CAPITOLUL 2. MANAGEMENTUL CALITATII

In cadrul economiei globale a acestor ani, consumatorii pot alege produse si servicii
oferite de diferiti producatori. Ceea ce va distinge intotdeauna un producator de concurentii
sdi este raportul calitate/pret. Cu ajutorul calitdtii firma producatoare castigd reputatie pe
piata, in lipsa ei, sansele desfagurarii unor activitati pe termen lung sunt limitate.

In epoca noastri totul se schimba, chiar si semnificatia cuvintelor. Acesta este si cazul
gpecial al cuvantului calitate.

Dintre numeroasele sensuri ale cuvantului calitate, doua capata o importanta deosebita
atat din punct de vedere economic, cat si al managementului.

Intr-o prima viziune, calitatea reprezinti acele caracteristici ale produsului care
corespund ceringelor clientului, asigurdnd satisfacerea acestuia.

Privita din acest punct de vedere, calitatea este orientata spre venit, scopul unei calitati
superioare fiind asigurarea unei satisfactii ridicate a clientului, rezultatul reprezentandu-I
cresterea venitului.

Pe de alta parte, insa, asigurarea unor caracteristici superioare si numeroase ale calitatii
necesitd de obicei o investitie si implicd astfel o crestere a costurilor. De aceea, o calitate
superioard "costa mai mult".

Din punctul de vedere al celel de-a douad viziuni, calitatea reprezinta eliberarea de
deficiente, constand in eliminarea erorilor care necesitd reluarea unor parti ale proceselor de
productie sau care au ca rezultat esecul produsului, nemulfumirea sau reclamatii din partea
clientului. Pe aceasta baza, calitatea este orientata catre costuri.

Scopul unei calitati superioare este lipsa defectelor iar, In aceastd situatie, o calitate
superioard "costa, de obicei, mai putin".

Pe baza celor doua viziuni ale calitatii, se poate observa orientarea acesteia catre diferite
elemente ale procesului economic: produs, proces de productie, costuri sau utilizator.

Adtfel, din punctul de vedere a produsului, calitatea reprezintdi ansamblul
caracteristicilor de calitate ale acestuia. Diferentele de ordin calitativ dintre produse se
reflecta in diferentele care apar intre caracteristicile acestora.

In cazul procesului de productie, calitatea este priviti din punctul de vedere al
producdtorului. Pentru fiecare produs existd cerinte specificate, care trebuie indeplinite.
Produsul este considerat "de calitate" atunci cand corespunde specificatiilor.

Orice abatere de la specificatii inseamna o diminuare a calitdtii. Dar, pentru un
utilizator, este posibil ca un produs realizat potrivit specificatiilor sa nu fie un produs de
calitate.

Calitatea produselor poate fi definita prin intermediul costurilor si, implicit, al
preturilor la care sunt comercializate. Un produs este considerat "de calitate” atunci cand
ofera anumite performante (caracteristici de calitate) la un nivel acceptabil al pretului.

Potrivit orientdrii spre utilizator, calitatea reprezinta aptitudinea produsului de a fi
corespunzdtor pentru utilizare. Fiecare client are preferinte individuale, care pot fi satisfacute
prin caracteristici de calitate, diferite ale produselor.

Caracteristicile de calitate prin intermediul carora se asigurd operationalizarea calitétii
produselor si la care se face adesea referire in literatura de specialitate sunt reprezentate de:
caracteristici de baza; caracteristici complementare; fiabilitatea (siguranta in exploatare);
conformitatea cu prototipul; durabilitatea (utilizarea un timp cat mai indelungat fard a fi
nevoie de reparatii); mentenabilitatea (usurinta intretinerii); caracteristici estetice; calitatea
perceputa de client;

In evaluarea calitatii produselor pot fi luate in considerare fie oricare dintre aceste
dimensiuni, sau pot fi intercorelate in functie de situatia data.
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2.1. Managementul calitatii si procesele specifice

Managementul calitatii este partea componenta a managementului unei organizatii

in care planificarea strategici, alocarea resurselor si alte activititi sistematice
(planificarea, activititile operationale, evaluarea si controlul calititii) sunt indreptate
ciatre atingerea calitatii.

Juran a definit managementul calitatii pornind de la procesele sale care alcatuiesc, in

viziunea proprie, trilogia calitatii (figura 2.1.). Aceasta este alcatuita din: planificarea
calitatii, controlul calitatii si imbunatitirea calitatii. Caracteristica de baza a acestor trei
procese este reprezentatd de interdependenta lor.

Planificarea Controlul Calitatii (Tn timpul operatiilor)
calitatii
varf sporadic
40 -
()
g
S Zona initiala a
Q -
o controlului
- califatii
5
S 2 /\/\/\/ M/\ = 3=
= 8_2%
- “ L r=jo]
N © O - o :
S = s BT
© Q fmm - (@] o O
=) Pierderea Z o
=< cronica
© (oportunitate pentru V\/\/
Tmhiinatatira)
0
Timp

Figura 2. 1. Trilogia calitatii

Fiecare dintre cele trei procese urmareste totodatd o secventd inamovabild si invariabila

de pasi, aplicabild in aria corespunzatoare, indiferent de ramura industriala, functiune, cultura
sau orice alt element.

1.
V.

\2

Diagrama trilogiei lui Juran este un grafic care pozitioneaza timpul pe axa X si costul
calitatii inferioare pe axa Y.

Activitatea initiala este planificarea calitatii. Proiectantii determind clientii si
cerintele acestora, creand apoi proiecte ale proceselor si produselor care sa corespunda
cerintelor clientilor. In final, ei prezinta proiectele executantilor. , Executati procesul,
creati caracteristicile produselor si indepliniti cerintele clientilor.”

Operatiile sunt declansate.

Curand, dupa momentul declansarii operatiilor, se observa ca procesul desfasurat nu
este realizat n proportie de 100% asa cum fusese planificat. Adesea, mai mult de 20%
din activitatile realizate trebuie reluate datorita deficientelor inregistrate la nivelul
calitatii.

Pierderea inregistratd este cromica (repetitivd). Motivul aparitiei acestei pierderi se
datoreaza procesului de productie care a fost planificat si proiectat in acest mod
(prevazand o anumitd marja de pierdere).
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V1. Daca se respecta pas cu pas toate conventiile prestabilite in proiect, atunci executantii
nu vor putea elimina pierderea repetatd. De aceea, ei trebuie sa initieze controlul
calitatii pentru a preveni inrdutatirea situatiei.

VIl. De asemenea, de-a lungul cursului pierderii cronice se observa un varf sporadic care
creste nivelul pierderilor la peste 40%. Aparitia acestuia se datoreaza unor evenimente
neprevazute cum ar fi esecuri sau intreruperi ale proceselor sau erori umane. Ca parte
integrantd a controlului calitatii vor fi luate masuri, actiuni corective, pentru a se
reveni la starea initiala a nivelului erorilor (nivelul cronic planificat) de aproape 20%.

VIIIl. Totodata, de-alungul noului curs de la varful sporadic, pierderea cronica a fost adusa
la un nivel mult inferior celui original. Acest rezultat pozitiv se datoreaza celui de-al
treilea proces d trilogiel, imbunatatirea calitatii.

De fapt, din grafic se poate observa ca pierderea cronicd a reprezentat o oportunitate
pentru Tmbunatatire, iar pasii descrisi au fost parcursi pentru realizarea imbunatatirii calitatii.

Cand graficul trilogiei lui Juran este utilizat pentru a determina deficientele produselor,
pe axa verticala sunt reprezentate elemente cum ar fi costul calitatii inferioare; rata erorilor;
procentul defectelor.

Pe aceasta axd valoarea superioard este 0, iar intervalul (0, +N) cuprinde valori
inferioare din punctul de vedere al calitatii. Rezultatele reducerii deficientelor sunt reducerea
costului calitatii inferioare, reducerea nemultumirii clientilor s.a.

Cand graficul trilogiel lui Juran este utilizat pentru a determina caracteristicile
produselor, scala verticald se modifica. In acest caz, pe aceasta pot fi prezentate elemente cum
ar fi procentul aprovizionarii la timp; nr. produse vandute la 1000 produse fabricate etc.

Pentru acest tip de grafic, intervalul (0, +N) indica valori superioare, in timp ce, privita
generic, axa Y reprezinta de fapt , capacitatea produsului de a se vinde”.

n plus, etapele managementului calitatii sunt insotite de costurile calititii, pe care
Juran le-a grupat in patru categorii:

e Costurile interne ale defectelor/erorilor — costurile aparute ca urmare a

identificarii unor defecte inaintea livrarii produsului catre client;

e Costurile externe ale defectelor/erorilor — costurile aparute ca urmare a

identificarii unor defecte dupa livrarea produsului catre client;

e Costurile de evaluare — costurile activitatilor de evaluare a gradului de

conformitate a produsului cu cerintele stabilite;

e Costurile de prevenire — costurile datorate activitatilor de prevenire sau reducere a

defectelor.

De subliniat este faptul ca toate cele patru categorii de costuri ale calitdtii sunt legate
atat de mediul productiei cat si de cel al serviciilor.

2.1.1 Planificarea calitatii

2.1.1.1.Definitia si caracteristicile planificarii calitarii

Planificarea calitatii reprezinta un proces structurat care, urmarind fazele crearii
produselor sau serviciilor, stabileste obiectivele intreprinderii in domeniul calitatii, resursele
necesare pentru realizarea lor s garanteaza faptul ca cerintele clientilor vor reprezenta
rezultatul final.

Instrumentele s metodele planificarii calitatii vor fi intotdeauna insotite de elementele
tehnice specifice produsului realizat si livrat, garantand astfel faptul ca produsul finit
indeplineste conditiile tehnice si cerintele clientilor careil cumparasi il utilizeaza.

Procesul planificarii calitatii s metodele, instrumentele si tehnicile specifice au fost
create si aplicate cu scopul eliminarii sau diminuarii lipsurilor (lacunelor, golurilor = GAP)
calitatii. Lacunele calitatii pot rezulta din diferite situatii, in functie de care au si fost
clasificate. De asemenea, s-a realizat corespondenta intre fiecare tip de lacuna si etapa
planificarii calitatii pe baza carela se elimina sau se diminueaza lacuna.
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Prima componenta a lacunei calitatii este lacuna intelegerii, adica neintelegerea
cerintelor clientului. Uneori acesta lacuna apare deoarece producatorul pur si simplu nu tine
seama de clienti (cine sunt si care le sunt cerintele). Mult mai adesea, lacuna apare deoarece
firma producatoare are 0 incredere eronata in capacitatea sa de a intelege cu exactitate ce vrea
clientul.

De asemenea, un alt tip de lacuna, cea a perceptiel, este generata de esecul intelegerii
clientului si acerintelor sale.

Al treilea tip este reprezentat de lacuna proiectarii. Chiar daca exista o cunoastere
perfecta a cerintelor si perceptiilor clientului, numeroase firme vor da gres in ceea ce priveste
crearea unor proiecte pentru bunurile si serviciile produse care sa corespunda in intregime
cunoasterii clientilor si a cerintelor acestora. O parte a esecului este generata de faptul ca
oamenii care intr-adevar inteleg clientii, cerintele si perceptiile acestora, sunt izolati de cei
care proiecteaza sau produc. In plus, proiectantilor le lipsesc adesea instrumentele simple cu
gjutorul carora sa combine propria experienta tehnica cu o intelegere a cerintelor clientilor
pentru a crea un produs cu adevarat superior.

Lacuna procesului reprezinta tipul pe baza caruia numeroase proiecte reusite vor fi
supuse esecului deoarece procesul prin care sunt create produsele sau livrate serviciile nu este
capabil sa se conformeze proiectului.

Ultimul tip este cel al lacunei operatiilor. Mijloacele prin care procesul este aplicat si
controlat pot crea deficiente suplimentare in cadrul livrarii produsului sau serviciului finit.

Asa cum s-a mentionat, intre fiecare tip de lacuna si pasii planificarii calitatii, exista
legaturi stranse, pe baza carora sunt eliminate sau diminuate lipsurile.

Primul pas, stabilirea proiectului, furnizeaza obiectivele clare, directia si infrastructura
necesare pentru eliminarea lacunelor calitatii. Urmatorul pas prevede identificarea
sistematica a tuturor clientilor. Este imposibil sa se elimine lacuna intelegerii daca mai
persista incertitudinea sau ignoranta in ceea ce priveste identitatea clientilor.

Descoperirea cerintelor clientilor furnizeaza intelegerea completa necesara pentru a
proiecta un produs care sa satisfaca toate aceste cerinte. De asemenea, perceptiile clientilor
sunt evaluate in mod explicit astfel incat lacuna perceptiei sa fie evitata.

Pasul crearii produsului utilizeaza atat instrumentele planificarii calitatii cat i
tehnologia ramurii pentru a crea un proiect care sa indeplineasca cerintele clientilor,
eliminand astfel lacuna proiectarii. Lacuna procesului este eliminata prin crearea procesului.
Tehnicile planificarii calitatii asigura faptul ca procesul este capabil sa furnizeze produsul asa
cum afost proiectat.

In sfarsit, lacuna operatiilor este eliminata prin intermediul elementelor de control ale
procesului care il mentin operand la intreaga sa capacitate. De asemenea, eliminarea cu
succes a lacunei operatiilor depinde de transferul eficient al proiectelor catre fortele de
productie.

2.1.1.2.Metode utilizate in planificarea calitatii

Dezvoltarea Functiei Calitate - Quality Function Deployment (QFD)

Reprezinta 0 metoda utilizata in domeniul planificarii calitatii, in scopul realizarii unor
produse ae caror caracteristici de calitate sa corespunda cerintelor exprimate si implicite ale
clientilor.

Principiul de baza al metodei il reprezinta satisfacerea asteptarilor si a dorintelor
clientilor sau utilizatorilor in fiecare dintre etapele traiectoriei produsului. Toate activitatile de
dezvoltare a produselor sunt privite din perspectiva clientului si nu a producatorului.

Punctul de plecare in realizarea unor produse noi sau imbunatatirea celor existente
trebuie sa-| constituie identificarea si evaluarea cerintelor clientilor. Acestea sunt transpuse
apoi in specificatii, pe baza carora se vor desfasura activitatile de realizare a produselor.

Grafic, QFD poate fi prezentata cu ajutorul unel diagrame speciale, numita Casa
Calitatii.
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Zona centrala a diagramel este un tabel cu doua intrari: pe linie sunt mentionate
cerintele clientilor, iar pe coloana, caracteristicile de calitate care raspund cerintelor.
Laintersectia liniilor cu coloanele este pusa in evidenta corespondenta dintre asteptarile
clientilor si caracteristicile de calitate ale produsului. Cu gjutorul aceastei matrici a relatiilor
se pot stabili deficientele privind caracteristicile specificate, acestea putand fi eliminate
inaintea utilizarii specificatiilor in procesul realizarii produselor.
Metoda QFD este aplicata in patru faze:
1. sestabilesc caracteristicile de calitate ale produsului, pe baza cerintelor clientilor;
2. pornind de la aceste caracteristici, se stabilesc caracteristicile componentelor produsului;
3. rezultatul specificatiilor componentelor este reprezentat de cerintele procesului de
prelucrare;
4.  pe bazaacestor cerinte sunt sabilite mijloacele de realizare si verificare a produsului.

Stare Eroare si Analiza Efectelor - Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)

FMEA este 0 metoda de analiza a defectarilor potentiale ale unui produs sau proces, in
scopul planificarii masurilor necesare pentru prevenirea aparitiei acestora Prin aplicarea
acestel metode se diminueaza riscul aparitiei defectelor in proiectarea si realizarea produselor,
reducandu-se de asemenea costurile aferente etapelor mentionate.

Aplicarea metodel presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1. ldentificarea functiilor produsului (procesului) analizat, evidentierea defectelor
potentiale, evaluarea gravitatii lor si stabilirea cauzelor si a masurilor care trebuie luate
pentru a preveni aparitia defectelor;

2.  Andiza defectelor, inventariind toate defectele potentiale si stabilind modul de
defectare;

3. Evaluareaefectelor si aimportantel defectelor, prin prisma a doua criterii: probabilitatea
de aparitie "A" s probabilitatea de detectare "D". In ceea ce priveste evaluarea
importantei "1" a defectelor se tine seama de anumite reguli si scari de notatie.

Pe bazalui A si D si alui | se determina coeficientul de risc CR:
CR=A=*D=x*|
Acest coeficient ia valori intre O si 1000. Se considera ca sunt necesare masuri pentru
prevenirea defectelor potentiale atunci cand CR este mai mare decat 100.

2.1.2. Controlul calitatii

Controlul calitatii reprezintd un proces utilizat pentru a conduce operatiile si activitatile
astfel incdt sa asigure stabilitatea acestora (sa previna schimbarile nefavorabile si sa
mentinad "starea de fapt" planificata si proiectata).

Pentru asigurarea stabilitatii, procesul controlului calitatii

e cvalueaza performanta actuali;
e compara performanta cu obiectivele stabilite;
e actioneaza asupra diferentelor.

De-a lungul catorva decade, cuvantul "control" a avut un inteles larg, care a inclus
conceptul de "planificare a calitatii". Apoi, au avut loc modificari, atat teoretice cat si
practice, care au restrans Intelesul "controlului calitatii".

Tn prezent, in Europa si USA, termenul "controlul calitatii" capatd un sens restrans, asa
cum a fost definit anterior, in timp ce, completitudinea din punctul de vedere al proceselor
calitatii este exprimata prin intermediul termenului "managementul calitatii totale" (total
qudity management = TQM). Pana in 1997, in Japonia "controlul calitatii" avea un inteles
larg, fiind privit ca un Control al Calititii la Nivelul Intregii Companii (concept creat de
Ishikawa) care implica participarea la controlul calitatii a tuturor membrilor firmei (de la top
management pana la angajatii de pe nivelurile inferioare). Coreland organizarea firmei cu
controlul calitatii, Ishikawa a grupat metodele statistice specifice (Diagramele Pareto,
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Diagramele Cauza-Efect, Sratificarea, Histogramele, Graficele si diagramele de control
Shewhart, Diagramele de dispersie si listele de verificare) in trei categorii, afirmand ca
metodele intermediare §i avansate sunt destinate specialistilor, iar metodele elementare trebuie
insusite de intregul personal a firmei. Tn plus, Diagramele Pareto si Diagramele Cauzi-
Efect (Ishikawa sau Fishbone), erau utilizate ca instrumente sistematice pentru descoperirea,
sortarea si documentarea cauzelor variatiei calitatii la nivelul proceselor de productie.

Tncepand cu 1997, japonezii au inlocuit "controlul calitatii totale" cu "managementul
calitatii totale" pentru a se alinia terminologiei universal folosite. In plus, de cele mai multe
ori, controlul si asigurarea calititii sunt prvte ca un tandem. Cele doua concepte au in
comun urmatoarele elemente:

e ambele evalueaza performanta;

e ambele compard performanta cu obiectivele;

e ambele actioneaza asupra diferentelor;

Oricum, ele diferd unul de altul prin:

Controlul calitatii:

1. scopul fundamental este mentinerea controlului;

2. performanta este evaluatd si comparata cu obiectivele de-a lungul operatiilor;

3. informatiile rezultate sunt obtinute si utilizate de cétre executanti.

Asigurarea calitatii:

1. scopul fundamental este verificarea mentinerii controlului;

2. performanta este evaluata dupd incheierea operatiilor;

3. informatiile rezultate sunt furnizate atat executantilor cat si altor entitati care le solicita
(managementul functional sau de la nivelul superior, clientii, organismele de control,
guvernamentale, legale etc.)

Caracteristic procesului controlului calitatii este faptul ca acesta include "curba
feedback-ului" (feedback loop). Aceasta curba este un element universal, fundamental pentru
orice problema aparuta la nivelul controlului calitatii. Se aplica tuturor tipurilor de operatii din
industria bunurilor sau serviciilor, care genereazd sau nu profit, tuturor nivelurilor ierarhice,
de la directorul executiv la angajatii de pe nivelurile inferioare ale organizatiei.

In figura urmatoare, sunt prezentate etapele controlului calitatii si curba feedback-ului.

Alegerea subiectul ui
controlului calitatii

Stahilireamijloacelor utilizate pentru
masura si control

Stabilirea standardel or
de performanta

Masurarea
performantei actuale

Compararea
< cu standardele %’
VNecoresp |

Aplicareaactiunilor corective
asupradiferentelor

A

Feedback loop

Figura 2.2.Controlul calititii si feedback loop
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2.1.3. Imbunititirea calititii

Imbunatatirea calitdtii cuprinde activititile desfasurate in cadrul fiecdrei etape a
realizarii unui produs, urmarind imbunatatirea performantelor proceselor si a rezultatelor
acestor procese cu scopul satisfacerii cerintelor clientilor in conditii de eficienta.

Finalitatea activitatilor de imbunitatire o formeazd obtinerea unui nivel al calitatii
superior celui planificat (prevazut prin standarde sau specificatii).

Prima forma a imbunatatirii a fost reprezentata de reactia in lant (creata de Deming in
anii ‘50), care sublinia ca “Imbunatatirea calitatii nu este o optiune costisitoare, ci un
imperativ strategic, esential pentru supravietuirea oricdrei activitati”.

Odata cu Tmbunatatirea calitatii, se va imbunatati si productivitatea, deoarece un numar
redus de erori implici o pierdere redusi. In schimb, cresterea productivititii, conduce la
reducerea preturilor. Cuplata cu o calitate superioara, reducerea preturilor poate conduce la
obtinerea unei parti de piatd mai mari, care va avea ca rezultat atdt mentinerea in activitatile
specifice, precum si crearea de noi locuri de munca. Desi 1n prezent, logica este clara si
normald, in anii 50 mesajul era unul revolutionar, mai ce seama pentru managerii orientati
catre limitarea costurilor de dragul sporirii performantelor financiare pe termen scurt.

Alaturi de teoria reactiei in lant, Deming a fost creatorul Ciclului P-D-C-A,
reprezentdnd cea mai utilizatd metodd prin care se urmareste Tmbunatdtirea continua.
Constituit ca un grup de pasi ce trebuie repetati pe calea catre imbunatatirea continud, acest
ciclu include:

e Plan (planificarea imbunatatirii);

e Do (testareaplanului prin aplicarea sa);

e Check (verificarea conformitatii dintre rezultatele planificate si cele obtinute);

e Act (implementarea planului).

Odata implementat, planul/produsul/serviciul va fi imbunatatit trecandu-| printr-un nou
ciclu P-D-C-A.

Consideratd cea mai importanta functie a managementului calitdtii, Tmbunétatirea
calitatii este orientatid catre cresterea venitului si citre reducerea deficientelor, fiecare
orientare avand specifice anumite tipuri de activitati.

Imbunatatirea calitatii orientata citre cresterea venitului are activitati specifice cum ar fi:

e dezvoltarea produselor prin crearea de noi caracteristici care satisfac cerintele

clientilor si duc la cresterea veniturilor;

e Tmbunadtadtirea proceselor pentru a reduce ciclul furnizarii unor servicii mai bune

clientilor.

Imbunatatirea calitatii orientatd citre reducerea deficientelor care duc la aparitia
pierderii cronice este caracterizatd de desfasurarea unor activitati ca:

e cresterea eficientei proceselor de productie;

e reducerearatelor erorilor.

In ambele situatii, rezultatul final este reprezentat de imbunatitirea calitatii, chiar daca
procesele prin care aceasta este obtinuta se diferentiaza unele de celelalte.

Imbunatatirea calitatii orientatd citre cresterea venitului este initiati prin stabilirea
unor noi obiective (noi caracteristici ale produselor, reducerea ciclului furnizarii unor servicii
etc). Atingerea acestor obiective necesitd diferite tipuri de planificare, printre care si
planificarea calitatii.

In acelasi timp, in cazul imbunatatirii calitatii orientatd citre reducerea deficientelor
care duc la aparitia pierderii cronice, obiectivele si procesele specifice sunt deja stabilite
insi nu toate produsele realizate sunt conforme cu obiectivele. In aceasti situatie, pentru a
reduce pierderea cronicd nu se va mai aplica procesul planificarii calitatii, ci se determina
cauzele care au dus la aparitia neconformitatii cu obiectivele si se aplica remediile
pentru a indepirta cauzele, aplicandu-se controlul calitatii.
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Chiar daca in trecut, imbunatatirea continud specifica celor doua tipuri de calitate a avut
niveluri diferite de dezvoltare (mulfi manageri au acordat si incd acordda o importantd mai
mare cresterii vanzarilor decét reducerii costurilor), acest proces este necesar ambelor tipuri
de calitate avand 1n vedere faptul cd acestea sunt supuse presiunii competitivitatii.

2.2. Standardele 1SO 9000

Rapida adoptare si implementare a standardelor ISO 9000 precum si dezvoltarea
infrastructurii organismelor de certificare/inregistrare, a organismelor de acreditare, aparitia
consultantilor, auditorilor, a studiilor cu privire la standarde este fard precedent. Ceea ce
trebuie remarcat este faptul cd standardizarea, ca baza a standardelor ISO 9000, cuprinde
activitatile a doua arii intercorelate:

e conceperea, planificarea, realizarea, promovarea si comercializarea standardelor;
e conceperea, planificarea, promovarea, aplicarea, controlul, si intretinerea
implementdrii standardelor.

In 1946, institutele nationale de normalizare si standardizare au fondat la Geneva
federatia proprie, Organizatia Internationald de Standardizare, ISO. National Standards
Policy Advisory Committee (USA) defineste standardele astfel:

Standardele sunt un ansamblu de reguli, conditii si cerinte privind definirea,
clasificarea componentelor, specificarea materialelor si a performantei operatiilor, definirea
procedurilor, masurarea calitatii produselor, sistemelor, serviciilor si practicilor.

Standardele ISO 9000 au fost create mai ales pentru a facilita comertul international. In
era ante-1SO 9000, existau numeroase standarde, atét la nivel national cat si international.
Acestea erau create pentru a raspunde cerintelor exprimate de industriile militara si nucleara
si, intr-o masurd mai redusd, pentru utilizarea comerciald si industriald. Cu toate cd aveau
numeroase elemente comune, aceste standarde nu au fost suficient de consistente in ceea ce
priveste terminologia sau continutul pentru a fi utilizate in comertul international.

2.2.1. Evolutia standardelor ISO 9000

Primele standarde ISO 9000 (create, revizuite si imbunatatite de Comitetul Tehnic 176 al
ISO) au aparut in 1987 si erau alcatuite din ISO 9000, 9001, 9002, 9003 si 9004.

e ISO 9000 definea si prezenta conceptele fundamentale ale calitatii, furnizand linii
orientative in ceea ce priveste selectarea si aplicarea fiecarui standard;

e ISO 9001 prezenta un model al asigurarii calitdtii produsului/serviciului in fazele de
proiectare, dezvoltare, productie, instalare si service;

e ISO 9002 prezenta un model al asigurarii calitatii in fazele de productie si instalare a
sistemelor fabricate;

e ISO 9003 prezenta cerintele asigurarii calitatii in fazele de control si testare finala;

e ISO 9004 prevedea linii orientative in aplicarea standardelor pentru managementul si
sistemele calitatii.

ISO 9000 si ISO 9004 reprezentau standarde de baza i cu un caracter orientativ,
descriind elementele necesare pentru indeplinirea cerintelor subliniate de standardele ISO
9001, 9002 $i 9003.

Datorita modificdrilor ample care au loc in cadrul economiilor in continud schimbare, s-
a prevazut ca standardele ISO 9000 sa fie revazute si modificate din cinci In cinci ani.

Dupa 1987 au fost publicate numeroase standarde suplimentare astfel incit, in prezent,
intervalul de numerotare al acestora a depasit 10000 (ISO 10000).

Tn anii 1994, 2000, 2005 si 2008 au avut loc verificarea si imbunatatirea standardelor.
Dupa verificarea din 1994, standardele s-au aflat intr-o faza tranzitorie. Viziunea 2000 a
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propus 4 obiective prin care standardele ISO 9000 sunt mentinute la un nivel ce le permite
satisfacerea continud a cerintelor pietei:
e universalitatea: adoptarea si utilizarea standardelor la nivel mondial;
e compatibilitatea curentd: utilizarea in paralel fara sa duca la aparitia de conflicte intre
cerintele specifice;
e compatibilitatea viitoare: revizuiri de perspectiva realizate cu acceptul utilizatorilor;
o flexibilitatea viitoare: utilizarea unei arhitecturi care permite incorporarea cu usurinta
de noi caracteritici.
Asdtfel, Th 2000 (noiembrie 1999), ca urmare a celel de-a doua verificari careia i-au fost
supuse, standardele ISO 9000 au suferit urmatoarele schimbari majore:
e cele trei standarde ISO 9001, 9002 si 9003 au fost reunite intr-un singur standard, 1SO
9001;
e standardele au fost orientate cu precadere catre metodele de imbunatatire continua si
catre managementul si planificarearesurselor;
e structura standardelor a fost modificata.
e Sa urmdrit usurinta 1n utilizare, limbaj clar, usor de tradus si de inteles;
e compatibilitatea cu standardele din seria ISO 14000 (pentru managementul de mediu)
s mai nou cu 1SO 22000 (pentru managementul sigurantei alimentelor), OHSAS
18001 (siguranta si securitate Tn munca);
e focalizarea mai mare asupra imbunatatirii continue si a satisfactiei clientului.
Efectul schimbarilor a fost reprezentat de accentul deosebit pus pe resursele umane si
materiale, pe satisfactia clientului si pe imbunatatirea organizationala.
In prezent, familia ISO 9000 cuprinde urmatoarele standarde principale:
1) ISO 8402 (Vocabularul Calitatii);
2) 1SO 9000:2006 (Concepte si Terminologie ale Managementului si Asigurarii
Calitatii);
3) 1S0 9001:2008 (Cerinte ale Asigurarii Calitatii);
4) 1S0 9004:2000 (Linii orientative pentru Managementul Calitatii Organizatiilor);
5) 1SO 10011:1994 ( Linii orientative pentru Auditul Sistemelor de Management al
Calitatii).
6) 1S019011:2003 Ghid pentru auditarea Sistemelor de management al calitatii si/sau al
mediului.
Dintre acestea, doar standardul ISO 9001 este un standard care asigura certificarea si
inregistrarea, celelalte fiind folosite doar in scopuri de informare si orientare.

2.2.2. Caracteristici ale familiei de standarde I1SO 9000

Standardele ISO 9000 au avut un impact deosebit asupra comertului international si a
implementarii sistemului calitdtii de catre organizatii, fiind adoptate de peste 100 de state si
grupuri regionale.

Standardele se aplica tuturor categoriilor generice de produse (tabelul 3.1.): hardware,
software, materii prime sau materiale prelucrate (produse) si servicii.

Standardele furnizeaza linii directoare sau formuleaza cerinte cu privire la elementele de
baza necesare Tn cadrul unui sistem de management, dar nu stabilesc modul de implementare
al acestor elemente, avand un caracter generic. Cu agjutorul lor sunt descrise elementele
sistemului calitatii fara insa sa fie descris modul cum acestea trebuie implementate in cadrul
unei firme. Acest caracter non-prescriptiv confera standardelor larga lor aplicabilitate la
numeroase produse sau activitati.

Standardele ISO 9000 sint fondate pe conceptul conform caruia asigurarea calitatii
produsului este cel mai bine realizatd prin aplicarea simultana a doua tipuri de standarde:

e standardele produsului (specificatii tehnice);
o standardele sistemului calitatii (Sistemul de management).
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Cele doua tipuri de standarde sint diferite (separate) si complementare, dand certitudinea
ca produsele vor indeplini cerintele calitatii.

Unele dintre standardele familiei ISO 9000 contin cerinte, iar altele contin linii
directoare. Astfel, ISO 9001 prevede cerintele calitatii, definind modele ale sistemului
calitatii folosite n scopul asigurarii calitatii.

Textul acestui standard este conceput in termenii verbului "voi ../vom ..", cu sensul ca
elementele formulate sunt obligatorii.

ISO 9004 descrie toate liniile directoare cu ajutorul carora poate fi dezvoltat si
implementat un sistem al calitatii. Textul acestui standard este frazat in termenii verbului "o
sa .../ar ..." cu sensul ca elementele definite reprezintd recomandari.

Aria ISO 9004 este mai largd decit cea a ISO 9001, deoarece acopera nu numai
caracteristicile sistemului calitatii care dau incredere clientului in calitatea produsului, dar si
acele caracteristici necesare eficientei organizationale.

Odata cu modificarea care a avut loc in anul 2000 (noiembrie 1999), standardele ISO
9000 au capatat o noua structurd. Astfel, in prezent standardele care alcatuiesc familia ISO
9000 sunt trei: ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 si ISO 9004:2000. Ca si in trecut, ISO
9001:2000 cuprinde cerinte care trebuie respectate, incluzand fostele ISO 9001, 9002 si 9003,
iar standardele ISO 9000 si 9004:2000 cuprind linii orientative (directoare). Ceea ce trebuie
subliniat este faptul ca aceste trei standarde sunt standarde de proces si nicidecum standarde
de produs, aplicandu-se tuturor tipurilor de organizatii din toate ramurile si ariile.

2.3. Sistemele calitate
2.3.1. Sistemele calitate: controlul si asigurarea calitatii

Rapida adoptare s implementare a standardelor 1SO 9000 precum si dezvoltarea
infrastructurii organismelor de certificare/inregistrare, a organismelor de acreditare, aparitia
consultantilor, auditorilor, a studiilor cu privire la standarde este fara precedent. In acest
mediu, in numeroase sectoare ale activitatii industriale, obtinerea calitatii este considerata ca
necesitand numeroase niveluri calitate-practica care formeaza un sistem calitate.

In acest context, managementul calitatii reprezinta aplicarea sistemului calitate in
activitatea unei companii, grup sau echipe.

Notiunea de sistem calitate generalizeaza abordarile care tind, de mai mult de 15 ani, sa
faca din calitate un obiectiv major al firmelor.

Sistemul calitate cuprinde prin definitie organizatia in ansamblu, procedurile,
procesele si mijloacele necesare pentru a pune si a mentine in lucru managementul
calitatii. Este, deci, alcatuit din totalitatea deciziilor luate in materie de calitate care pot fi
aplicate unui organism, in totalitate sau partial, pe toata durata de viata a unui produs. In acest
sens se poate preciza de asemenea ca managementul calitatii opereaza de-a lungul intregului
sistem calitate.

British Standards Institute defineste un sistem calitate ca un sistem de actiuni
planificate pentru a asigura faptul ca, in mod constant, un produs sau serviciu atinge un
nivel de calitate stabilit care satisface cerintele clientilor.

Un sistem calitate reprezinta o retea a tehnicilor si mecanismelor de control care, in
momentul in care se adera la ea, reduce posibilitatea utilizatorilor finali de a obtine orice
altceva decat ceea ce au au dorit si au comandat.

Desi implementarea sistemului calitate este instrumentul managerial care asigura in
mod constant indeplinirea celor cinci criterii pentru ca un produs safie considerat de calitate:
produsul sa nu aiba defecte;
produsul sa indeplineasca sau sa depaseasca cererile proiectarii;
produsul safie achizitionat de utilizator la pret bun;
produsul safie furnizat latimp;
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e produsul safie competitiv din punct de vedere al pretului.
el nu garanteaza calitatea. Fiecare anggjat al firmel are un mandat in baza caruia ridica si
mentine integritatea sistemului si este responsabil pentru obtinerea calitatii.

Terminologie specifica

Sistemul calitatii reprezinta structura organizatorica, procedurile, procesele si
resursele necesare pentru implementarea managementului calitatii.

Managementul calitatii reprezinta managementul tuturor functiilor si activitatilor
necesare pentru a obtine calitatea. El include definirea politicii calitatii Si organizarea si
implementarea in vederea asigurarii si controlului calitatii pentru toate serviciile interne si
externe, procesele si produsele.

Controlul calitatii se refera la ansamblul de actiuni operationale care permite, pe
rand, conducerea unui proces si eliminarea neconformitatilor sau abaterilor in raport cu
ceea ce era asteptat. Se poate adauga ca procesul de control al calitatii urmareste detectarea
si corectarea erorilor in cadrul procesului de obtinere a produsului.

In acelasi timp, asigurarea calitatii reprezinta toate acele actiuni planificate si
sistematice, necesare pentru a da incredere in faptul ca bunurile sau serviciile vor
satisface cerintele date.

Multi producatori sunt mai familiarizati cu controlul calitatii si cu elementele sale
caracteristice, reprezentate de detectarea si corectarea erorilor, decat cu asigurarea calitatii Si
orientarea sa catre prevenirea producerii erorilor.

Controlul calitatii priveste insusi produsul realizat, in timp ce asigurarea calitatii se
refera la integritatea si validitatea procesului care conduce la obtinerea produsului. In
concluzie, asigurarea calitatii reprezinta un proces proactiv si preventiv, in timp ce controlul
calitatii este un proces reactiv, de detectare s corectare a erorilor produsului. Principalul
dezavantag] al controlului calitatii este reprezentat de faptul ca acesta reprezinta un proces
reactiv, ce determina si corecteaza erorile dar nu preintampina producerea lor inca de la
debutul procesului.

Asigurarea calitatii este ansamblul de activitati prestabilite si sistematice utilizat in
cadrul sistemului calitate si dezvoltat pornind de la nevoile de satisfacut, pentru a da incredere
si siguranta in faptul ca o entitate va satisface exigentele de calitate.

Asigurarea calitatii furnizeaza proceduri predeterminate pentru a asigura satisfacerea
nevoilor exprimate de utilizatori, proprietari Si organizatie. Ea nu are caracter de lege dar
include toate sandardele si procesele de planificare si monitorizare, evaluand si recomandand
imbunatatiri sau modificari ale mediului.

Asigurarea calitatii ar trebui sa fie independenta de subiectele sale, pentru o mai buna
asigurare aobiectivitatii.

Asigurarea interna a calitatii

Pentru realizarea obiectivelor in domeniul calitatii, o firma trebuie sa creeze si sa
implementeze un sistem al calitatii specific si adaptat activitatilor si proceselor realizate de
catre intreprindere. Sistemul calitatii implica toate etapele ciclului vietii unui produs si ale
proceselor, incepand cu identificarea nevoilor pietei pana la satisfacerea finala a cerintelor
clientului.

Standardul 1SO 9004 descrie toate elementele cu ajutorul carora poate fi dezvoltat si
implementat un sistem al calitatii adaptat nevoilor specifice intreprinderilor. El este utilizat
pentru imbunatatirea proceselor intreprinderii care se refera la calitate. Nu este destinat pentru
utilizari in situatii contractuale, reglementate, nu reprezinta un ghid pentru aplicarea celorlalte
standarde si nu este utilizat pentru auditul sistemului calitatii in scopul certificarii acestuia

Standardul 1SO 9004 prevede ca intreprinderea sa se orienteze catre marketing si
proiectare, etape foarte importante pentru:

e determinareasi definirea nevoilor si a cerintelor clientului cu privire la produs;
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e elaborarea unor proiecte care sa permita realizarea produselor potrivit specificatiilor la
un cost optim.

Asigurarea externa a calitatii

Standardul SO 9001-2008 defineste un model pentru asigurarea externa a calitatii.
Acesta evidentiaza cerintele referitoare la sistemul calitatii, in vederea demonstrarii de catre
furnizor a aptitudinii sale privind realizarea calitatii cerute si in scopul evaluarii acestel
aptitudini de catre client sau o terta parte. Aceste cerinte nu se substituie ci, sunt
complementare celor prevazute in specificatiile produselor.

Adtfel, standardul SO 9001-2008, prevede cerintele referitoare la sistemul calitatii,
aplicabile atunci cand trebuie demonstrata aptitudinea unui furnizor de a crea un produs
(proiectare s fabricare).

2.3.2. Realizarea si implementarea unui sistem calitate 1ISO 9000

I SO 9000 defineste pasii de urmat conform standardelor internationale pentru obtinerea
unui sistem calitate. Proiectarea si implementarea unui sistem calitate | SO 9000 sunt activitati
importante, calitatea unui produs fiind in functie de procesul de proiectare si cel de realizare.
Orice anggjat, implicat in fabricarea unui produs, de la vanzatori pana la ingineri, contribuie la
redlizarea calitatii sistemului. Astfel, orice departament al companiei are anumite
responsabilitati in ceea ce priveste calitatea. Deja, multe dintre elementele unui sistem calitate
ISO 9000 exista in cadrul mai multor companii, dar responsabilitatile sunt impartite intre
departamente, adesea depasind granitele acestora si sunt coordonate astfel incat sa furnizeze
un nivel de control necesar pentru ale asigura conformitatea cu normele 1SO 9000.

In conformitate cu 1SO 9000, sistemul calitate ar trebui sa fie proiectat pentru a utiliza
cat mai mult posibil din structura existenta a companiei. Managementul si controlul fiecarui
element a sistemului vor reveni unui departament sau unel anumite persoane, iar
implementarea sistemului va necesita angajamentul managerilor de nivel superior si dorinta
de aseimplicaa fiecarui departament din companie.

Metodologia realizarii si implementérii unui sistem calitate

Realizarea si implementarea unui sistem calitate 1SO 9000 au loc de-a lungul a cinci
faze. Fiecare faza este independenta, desi ele trebuie sa respecte o ordine secventiala. Fiecare
companie are posibilitatea sa controleze durata fiecarei faze in parte precum si posibilitatea
de a furniza optiunea completarii unei faze, separat S independent de expertii care sunt
implicati in realizarea sistemului. De aceea, este de recomandat ca, pe perioada realizarii si
implementarii proiectului, din personalul angajat al companiei sa fie aleasa 0 persoana
investita cu autoritatea de a actiona in stransa legatura cu cei implicati in realizarea sistemului.

Fazal

Primul pas va consta in orientarea expertilor catre operatiile companiel unde vor
implementa sistemul calitate. In cadrul unei vizite efectuate la companie, expertii cunosc
structura interna Si externa a organizatiel si furnizeaza o imagine de ansamblu cu caracter
introductiv a cererilor sistemului calitate 1SO. Aceasta va reprezenta informarea descriptiva
detaliata care formeaza structura pornind de la care se va dezvolta in continuare documentatia
sistemului calitate. Faza 1 se va incheia cu intocmirea orarelor si programelor pentru
realizarea fazelor proiectului.

Faza 2

In cadrul trecerii de la faza intai la faza doi, i se va cere echipel de experti sa aiba
complete toate cererile de informatii ale sistemului calitate 1SO. Pornind de la acest punct,
expertii vor concepe si dezvolta politicile si procedurile detaliind operatiile firmei pentru care
isi desfasoara activitatea. La mijlocul acestei faze, se va coordona o revizuire a progresului
proiectului, a informatiilor furnizate si se va facilita completarea informatiilor adunate pana
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acum. Aceasta faza necesita un canal de comunicatie deschis permanent, cu caracter constant,
intre experti si firme printr-o persoana de legatura stabilita de catre companie. Toate acestea
vor sta la baza asigurarii unui caracter efectiv al documentatiei intocmita prin utilizarea
informatiilor aflate in continua miscare.

Faza 3

In completare la faza a doua, copiile proiect ale politicilor si procedurilor, ae
manualelor cu instructiuni de desfasurare a activitatii vor fi pregatite pentru revizuire si
aprobare de catre angajatul companiei. Organizatia va putea revizui Si aproba manualele
pentru a se asigura de faptul ca acestea descriu cu acuratete activitatile care vor fi desfasurate.
De-a lungul unei a trela intalniri, expertii vor revizui manualele sistemului calitatii impreuna
Cu angajatul companiei si cu reprezentanti al echipel manageriale si vor compara continutul
manualelor cu practicile intregii organizatii. Schimbarile finale vor fi facute la manualele
aflate in pregatire pentru completarea acestora si obtinerea textului final. Manualele
completate vor furniza baza pentru echipa de pregatire in a patra faza a proiectului.

Faza 4

In cadrul acestel faze, angajatii vor fi antrenati pe baza unui set complet de politici,
proceduri si instructiuni de munca care compun sistemul calitate, revizuindu-se in mod
detaliat politicile, procedurile si instructiunile de munca. Tot acum angajatii companiel au
posibilitatea sa evalueze si sa amendeze documentatia, acesta reprezentand elementul final
care sta la baza realizarii unui audit al sistemului. Procesul de audit va include o evaluare a
principalelor motive ale esecului si va cauta sa elimine aceste potentiale capcane.

Fiecare dintre sesiunile de lucru si pregatire (doua ore aproximativ) vafi realizata pentru
grupuri de angajati a unui departament din cadrul organizatiei. Aceasta faza a programului
este optionala si poate fi realizata de catre angajati din interiorul organizatiei fara sa se
apeleze la experti.

Faza 5

Faza finala a proiectului este alcatuita dintr-o simulare a unui audit cu trei participanti al
sistemului calitate. Odata ce sistemul a fost implementat pentru un minimum de 30 de zile,
angajatii pregatiti vor desfasura un numar de audituri interne ale elementelor sistemului
calitate.

In cadrul acestui proces, expertii vor avea responsabilitatea unui audit complet de pre-
certificare al sistemului calitate. Acest audit detaliat va include o revizuire a manualelor
procedurilor si politicilor casi un audit complet al operatiel actuale. Procesul este proiectat sa
ofere organizatiei oportunitatea de a corecta orice problema potentiala din sistem inainte ca
certificarea auditului actual sa aiba loc. De asemenea, furnizeaza o imagine a modului in care
procesul de certificare a auditului actual va avea loc.

Auditul pre-certificare vainclude:

¢ 0 revedere a manualelor ce cuprind politicile si procedurile in scopul determinarii
conformitatii cu cererile certificarii 1SO;

e un audit pre-certificare localizat care utilizeaza metodele standard ale unui audit cu
trei participanti;

e un raport scris a schimbarilor recomandate in urma auditului pentru orice
neconformitate care ar putea impiedica procesul certificarii.

Pasul urmator este reprezentat de inregistrare care va avea ca responsabilitate auditul
certificarii. Decizia cine va desfasura certificarea este lasata pentru ultima parte a procesului
pentru a asigura faptul ca auditorul poate realiza cerintele companiei. Acesta este cel mai
critic pas a procesului si implica actualul audit cu trei participanti al sistemului calitate.
Costul si durata acestei componente sunt in intregime dependente de fiecare companie si de
autoritatea care varealiza inregistrarea.

Elementul final il reprezinta implementarea oricarei gjustari a sistemului calitate bazata
pe comentariile auditorilor. Expertilor nu le revine responsabilitatea acestui serviciu in cadrul
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acestel faze si vor lucra impreuna cu compania pentru a asigura faptul ca toate gjustarile sunt
realizate astfel incat saincluda nevoile auditului.

2.3.3. Certificarea si inregistrarea sistemelor calitatii

Pentru certificarealinregistrarea diferitelor organizatii este nevoie de o activitatea de
auditare. De obicei, in ceea ce priveste calitatea, auditurile sunt realizate de catre/asupra
firmelor furnizoare. Astfel, apare situatia in care fiecare firma a lantului cerere/oferta este
subiectul unor audituri periodice ale managementului calitatii realizate de clienti si poate, la
rindul ei, sa investigheze furnizorii proprii. Adesea, se genereaza o cantitate mare de efort
redundant datorita faptului ca fiecare organizatie este auditata de mai multe ori pentru
determinarea acelorasi cerinte, iar auditurile devin un element semnificativ al costurilor atit
pentru organizatiile auditor cat s pentru cele auditate. In acest caz, crearea si dezvoltarea
certificarii sistemelor calitatii este un mijloc de a reduce efortul acestor audituri.

Un audit calitate este o0 inspectare si 0 revizuire independenta documentata a sistemului
calitate. Auditul este realizat periodic tinand seama de procedurile scrise. Obiectivul este
acela de a verifica, prin examinare si evaluare a evidentei obiective, gradul actual de
compatibilitate cu acele elemente ale sistemului calitate aflate sub observatie.

Scopul auditului calitate este acela de a evalua sau examina un produs, procesul folosit
pentru a realiza un anumit produs sau linie de produse sau sistemul suport al produsului
realizat. Un audit calitate este de asemenea folosit pentru a determina daca subiectul auditului
este operant sau nu in concordanta cu sursele guvernamentale, documentatia legala cum ar fi
directivele economice, legile si regulile statale si locale de protectie a mediului etc.

Auditurile pot fi cu unu, doi si trei participanti.
Auditul cu un participant (intern)

Auditul intern este cel realizat in mod obisnuit de catre companie (sau de catre un
departament din cadrul companiei) asupra sa insasi. El reprezinta un audit al acelor parti ale
unui program de asigurare a calitatii organizatiei care sunt "mentinute sub controlul sau direct
s in cadrul structurii sale organizationale". Un audit intern este condus, in mod obisnuit, de
grupul intern de audit din cadrul organizatiei. Oricum, chiar angajatii departamentului pot
conduce un proces de evaluare similar cu un audit intern. Intr-o astfel de situatie, acest "audit”
este numit "evaluare proprie”.

Scopul unel evaluari proprii este acela de a monitoriza s analiza procesele
interdepartamentale cheie care, lasate la voia intamplarii, au puterea de a degenera si afecta
negativ calitatea produsului, siguranta si integritatea intregului sistem.

Daca sunt realizate in mod adecvat, auditurile cu un participant si evaluarile proprii:

e furnizeaza feedback pentru procesul de management in ceea ce priveste caracterul
efectiv sl implementat al sistemului calitate;

e sunt instrumente excelente pentru masurarea efortului continuu de imbunatétire al
organizatiei casi pentru masurarea investitiilor facute pentru sustinerea acestui efort.

Auditul cu doi participanti (extern)

Spre deosebire de auditul intern, auditul extern este auditul programului de asigurare a
calitatii al unei alte organizatii "realizat nu sub controlul direct sau in cadrul structurii
organizatorice a organizatiei auditate." Auditurile externe sunt, de obicel, realizate de catre
client asupra furnizorilor sai (sau potentialilor furnizori) pentru a stabili cu certitudine daca
acestia pot sau nu sa indeplineasca cererile contractuale existente sau viitoare. Obiectivul,
data, domeniul de aplicare si orice alt element privind organizarea si executarea acestui tip de
audit trebuie sa fie negociate intre client si furnizor, acesta trebuind sa raspunda exigentelor
clientului sau. Este preferabil ca aceste acorduri sa fie incluse in contract. Evident, sistemul
calitate al furnizorilor este 0 componenta importanta a cererilor contractuale din momentul in
care devine in mod direct (fabricare, engineering, procurare, controlul calitatii etc.) s indirect
(marketing, vanzari in interior si in afara etc.) responsabil pentru proiectarea, realizarea,
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controlul si continua intretinere a produsului. Auditul extern tinde sa se focalizeze asupra
competentelor si aptitudinilor personalului, asupra instalatiilor si ingrumentelor de control,
asupra sistemului de control si a documentatiel sale.

Desi auditurile externe sunt conduse de catre clienti asupra furnizorilor lor, uneori este
benefic pentru client sa angajeze prin contract un auditor independent al calitatii. Aceasta
actiune gjuta la promovarea unei imagini obiective si "oneste" din partea clientului. Auditorul
angajat de client este un expert. El verifica conformitatea capacitatii furnizorului cu exigentele
clientului, inainte de a estima probabilitatea deficientelor si a zonelor susceptibile de
producerea unor erori.

Auditul cu trel participanti

Comparat cu auditul intern si extern, unde auditorii nu sunt independenti, auditul cu trel
participanti are un caracter obiectiv. Acestareprezinta o evaluare aunui sistem calitate al unei
organizatii condusa de un auditor sau de un grup de auditori independent, din afara. O terta
organizatie denumita in unele state “organism de certificare’ iar in altele “inregistrator”
conduce un audit formal in cadrul unei firme furnizor pentru a stabili conformitatea cu
standardul/standardele sistemului calitatii. Cand se determina faptul ca firma furnizoare aplica
un sistem a calitatii in conformitate cu standardul/standardele corespunzatoare, terta
organizatie va emite firmel auditate un certificat si inregistreaza sistemul calitate al acesteia
intr-un registru public. Astfel, termenii “certificare” si “inregistrare” au acelasi inteles pe
piata, deoarece el reprezinta doi pasi succesivi prin care se realizeaza combinarea aceluiasi
proces. Pentru as mentine statutul (inregistrat in registrul public) organizatia furnizoare
trebuie sa fie supusa unor audituri de verificare periodice de catre inregistrator. Aceste
audituri sunt adesea conduse din jumatate in jumatate de an. Ele pot fi mai putin cuprinzatoare
decat un audit “plin”. De aceea, acesta din urma este realizat dupa un anumit numar de ani (2-
3 ani).

Procesul de certificare sau inregistrare sub 1SO 9000 precum si mentinerea
statutului, odata ce a fost obtinut, cuprinde urmatorii pasi:

Pasul 1. Companiile care doresc sa obtina certificarea trebuie sa trimita o scrisoare de
intentie care contine cererea lor organismului de certificare. Printre elementele de care se tine
seama la alegerea unui organism de certificare, se pot enumera urmatoarele:

* Procesul de acreditare al organismului de certificare precum si rezultatul acestuia
sunt acceptate pe piata (pietele) unde firma isi desfasoara activitates;

* Imagineade pe piata aorganismului de certificare;

» Ofertapentru valoarea taxelor de certificare si de audit.

Pasul 2. Auditorul organismului de certificare va intilni managerii companiei
pentru a capata o imagine si 0 intelegere detaliate ale proceselor acesteia. In mod
normal, procesul de audit al certificarii este initiat printr-o revizuire a manualului calitatii si
a procedurilor companiei de catre auditorul organismului de certificare, urmarindu-se
acoperirea cerintelor standardului 1SO 9000 de catre manual. Acest proces este cunoscut ca
un “audit de adecvare” sau “auditul de revizuire a documentelor”.

Auditorul comunica managerilor companiei toate lipsurile (neconformitatile) descoperite
in documente, in vederea eliminarii acestora si a re-revizuirii documentelor, daca va mai fi
necesar. Organismul de certificare va examina de asemenea, acolo unde este relevant,
justificarea din manualul calitatii pentru excluderea anumitor procese de redlizare a
produsului (ex., daca la nivelul companiei nu se realizeaza design-ul produsului, pot fi excluse
cerintele clauzel 7.3 a standardului 1SO 9001:2000, dar excluderea trebuie explicata in
manual). Astfel de excluderi trebuie sa fie acceptate de organismul de certificare.

Pasul 3. Dupa finalizarea satisfacatoare a auditului de revizuire a documentelor,
auditorii vor initia cea de-a doua parte a procesului de audit, la o locatie din interiorul
companiel, la o data si 0 ora prestabilite impreuna cu managerii companiei — auditurile de
certificare nu reprezinta vizite surpriza. Auditul va incepe cu o “intilnire de deschidere”. In
timpul acestei vizite, auditorii vor explica managerilro modul cum va fi condus procesul
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de auditare precum si locul si modul cum rezultate obtinute vor fi communicate
managerilor.

Pasul 4. Auditorii vor gtringe dovezi ale conformitatii/neconformitatii prin intermediul
unor activitati de observare; examinind proceduri/inregistrari; observind conditiile de
“administrare/gospodarire” prin intervievarea managerilor si a personalului implicat
folosind esantionarea. Informatiile obtinute prin interviuri sunt verificate sau testate de
catre auditori prin stringerea acelorasi informatii de la alte surse. Auditorii veziteaza si
verifica conformitatea cu sistemul de management al calitatii la nivelul tuturor
departamentelor si functiunilor asociate.

Pasul 5. Dovezile/marturiile/probele strinse de catre auditori sunt comparate cu criteriile
auditului  (politicile si obiectivele companiei, manualele, procedurile, instructiunile,
contractele, regulile, etc.) iar rezultatele auditului, incluzind neconformitatile (NCti), daca
exista, sunt clarificate si raportate managerilor la incheierea auditului de locatie, in cadrul
unel intilniri formale cu managementul, denumita “intilnire de incheiere’. Neconformitatile
sunt clasificate de catre auditori ca “majore” sau “minore’. Se noteaza de asemenea
“Observatiile”.

O neconformitate majoraindica faptul ca

\ Lanivelul firmei a survenit esecul fir laimplementarea unei parti, fiea intregului sistem
de management a calitatii;

\'Un departament a companiei nu a reusit sa implementeze sistemul de management a
calitatii aplicabil la acest nivel;

\ Determinarea unui numar redus de neconformitati cu cerintele sistemului de
management al calitatii.

O neconformitate minora este un incident izolat al unui esec de a corespunde cu un
proces predefinit sau cu 0 anumita cerinta a unui sissem de management al calitatii. O
“observatie” indica faptul ca, in cazul in care situatia descoperita in timpul auditului nu este
eliminata/imbunatatita va conduce, in viitor, la o neconformitate. Cind se descopera o
neconformitate majora, recomandarea pentru certificare este aminata pina in momentul
in care rezultatul unei actiuni corective va fi verificat printr-un audit follow-up.

Pasul 6. Seful echipel de audit decide pe baza recomandarilor de certificare ale
echipei. Aceste recomandari sint comunicate verbal companiei in cadrul intilnirii de inchidere.

Pasul 7. Pe baza recomandarilor auditorului sef si dupa o revizuire independenta a
acestora de catre organismul de certificare, acesta din urma va elibera organizatiei un
certificat. Certificatul acopera obiectivul specific al firmei si produsele sau serviciile
pentru care firma a implementat un sistem de management al calitatii.

Pasul 8. Certificatul este initial acordat pentru o perioada de trel ani. In acest timp,
organismul de certificare va efectua audituri periodice de supraveghere (o data sau de doua ori
pe an) la date stabilite de comun acord. Un plan de audit pentru trel ani indicind obiectivul
auditului in fiecare audit de supraveghere este transmis in avans companiei de catre
organismul de certificare. Aceste audituri sunt planificate astfel incit toate aspectele
sistemului de management al calitatii sunt auditate pe o perioada de trei ani. Un audit de
recertificare este executat dupatre ani trecind prin pasii 2 pinala?.

Pasul 9. In timpul perioadei de certificare, organismul de certificare poate verifica
inregistrarile legate de reclamatii cu privire la calitate facute de clienti, fie direct firmei sau
organismului de certificare si sa verifice daca firma actioneaza astfel incit sa elimine cauza
acestor reclamatii.

2.4. Documentele calitatii

Principalele documente ale sistemului de management al calitatii $i modul de intocmire
sunt prezentate n standardul 1SO 10013/ 1996 - Ghid pentru documentatia sistemului calitatii.
Referiri la documente se fac si in standardele ISO 9000 si 9001/2008.
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Aceste standarde acordd o importantd mare elaborarii si administrarii documentelor
specifice sistemului de calitate, deoarece documentele sunt o dovada tangibila ca procesele au
fost definite, procedurile au fost elaborate si aprobate, iar modificérile sunt {inute sub control.
De asemenea, existenta acestor documente este obligatorie pentru aprecierea conformitatii
sistemului calitatii cu standardul de referintd si confirmarea implementarii efective a
sistemului (este cazul, de exemplu a auditului intern de calitate).

Rolul documentelor pentru implementarea si aplicarea sistemului de calitate consta in:

e obtinerea conformitatii cu standardele;

e asigurareapregatirii angajatilor pentru cunoasterea modului de aplicare a sistemului de
calitate;

e asigurarea repetabilitatii si trasabilitatii;

e furnizeaza dovezi obiective cu privire la aplicarea sistemului calitatii.

Amploarea documentatiei difera in functie de marimea si obiectul activitatii,
complexitatea proceselor §i interactiunea acestora, pregatirea angajatilor etc. Conform
standardului ISO 10013, documentele unui sistem de management al calitatii sunt:

1. Politica si obiectivele referitoare la calitate;

2. Manualul calitatii;

3. Procedurile documentate cerute de standardele de referinta;

4. Instructiunile de lucru (formulare, planurile calitatii, specificatii, Inregistrari etc.);

2.4.1. Manualul calitatii

Este un document unic, specific fiecarei firme, in care se descrie standardul de referinta
si sistemul de calitate implementat. De asemenea, prezinta politica in domeniul calitatii si
descrie sistemul calitatii unel organizatii, fiind un element de referinta permanent in
implementarea si mentinerea acestuia

Titlul si obiectul manualului reflecta domeniul sau de aplicare.

Manualul calitatii se refera la toate activitatile intreprinderii sau numai la unele dintre
ele. In cazul intreprinderilor mari exista mai multe manuale ale calitatii: pentru intreaga
intreprindere, pentru fiecare unitate functionala sau manuale specializate. O intreprindere
poate elabora un manual al calitatii pentru uz intern si altul pentru uz extern.

Cel pentru uz intern, denumit ,,Manualul de management al calitatii", contine informatii
confidentiale (referitoare la tehnologii, metode, inovatii etc.) la care nu au acces clientii. Cel
de al doilea denumit ,,Manualul de asigurare a calitdtii" este manual de prezentare destinat
clientilor si contine informatii care sa le dea increderea cd firma are abilitatea sd fabrice
produsele lanivelul de calitate cerut.

In general manualul calitatii are forma unui dosar, la care pe coperta se trece titlul si
obiectul manualului, iar in interior se prezintd continutul, care include cuprinsul, unde se
indicd: numarul si titlul capitolului, pagina, numele si semnatura celui care a elaborat
manualul, modificarile efectuate, angajamentul managementului §i politica de calitate,
obiectivele, referiri la proceduri.

De asemenea, se face o scurtd prezentare a firmei, sunt prezentate responsabilitatile si
regulamentul de functionare, documentele de referintd pentru aplicarea sistemului de calitate,
se prezintd lista documentelor la care se fac referiri in manual, dar nu sunt cuprinse in acesta
(de exemplu standardele).

Cuprinsul mai contine prezentarea sistemului de management al calitatii, unde sunt
descrise toate procesele realizate In cadrul firmei si interactiunea dintre acestea, dispozitii
referitoare la analiza, actualizarea si administrarea manualului calitdtii, abrevieri, anexe cu
lista procedurilor si instructiunilor etc.

Intrucat la efectuarea auditului de calitate, manualul este folosit ca document de analiza
a modului in care au fost indeplinite cerintele standardului de referinta, este recomandat ca
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manualul sa fie structurat pe capitolele din standard si sd se arate cum se realizeazad fiecare
capitol.
Prezentarea continutului manualului calitatii unei firme
Cuprinsul manualului
Cap. |- Generalitati
declaratia managerului;
administrarea manualului calitatii;
lista de difuzare a manualului calitatii;
terminologie; documente de referinta;
fisa de inregistrare a modificarilor;
. fisa de evidenta a editiilor manualului calitatii;
Cap. |1- Prezentarea firmel
Cap.lll - Descrierea sistemului calitatii
1. politica in domeniul calitatii;
2. responsabilitati si autoritate in domeniul calitatii;
3. documentele sistemului calitatii;
4
5

oA WN P

organizarea activitatilor referitoare la calitate;
analiza calitatii efectuata de conducerea STE.
Cap. |V- Elementele sistemului calitatii corespunzdtor modelului ales ca referinta.
Anexe:
1. proceduri
2. instructiuni de lucru
3. alte documente ale calitatii

Fiecare capitol din manual este prefatat de o pagind de introducere semnatd de
conducerea firmei si de seful compartimentului ,, Calitate". Capitolul are un cuprins care
indicd codul si denumirea sectiunilor. Capitolele sunt paginate separat, fiecare pagina fiind
identificata prin numar, editie curentd si data editiei. Pagina de introducere a fiecarui capitol
se reface cu ocazia modificarilor care se fac in cuprinsul capitolului. De asemenea, pagina de
introducere a manualului si cuprinsul se rediteaza la fiecare modificare facutd in manual.

Redactarea si administrarea manualului calitatii

Este recomandat ca manualul sd fie elaborat de catre angajatii firmei. Aceastd cale
prezinta avantajul unei mai bune cunoasteri a situatiei din interior. Responsabilitatea
redactirii si administrarii revine de reguld managerului compartimentului ,,Calitate". In cazul
elaborari mai multor manuale, pe compartimente sau a unor manuale specializate, aceastad
responsabilitate revine compartimentului implicat. Daca manualul se intocmeste pentru mai
multe compartimente din firma, atunci managerul compartimentului ,,Calitate” va desemna
unul dintre compartimente ca responsabil.

In cazul elaborarii manualului de citre managerul compartimentului ,,Calitate”, acesta
va retine originalul manualului §i o copie pe care se vor face modificarile pentru actualizare.
Celelalte copii sunt difuzate sub control strict, compartimentelor interesate.

Administrarea manualului calitatii se realizeaza de compartimentul ,,Calitate" prin
verificari periodice. Orice modificare ulterioara este inscrisa intr-un document de modificare
aprobat de managerul calitatii i de conducerea de varf a firmei. Modificarile facute cu ocazia
verificarilor periodice vor fi incluse in modificarile rezultate in urma verificarilor anuale ale
manualului.

2.4.2. Procedura
Prin procedura se intelege un mod specific de a executa o activitate sau un proces. Ele
pot fi prezentate in scris fiind numite proceduri scrise sau documentate "documented

procedures’. Procedurile sistemului calitatii "documented quality system procedures’
reprezinta forma documentatiel de baza utilizate in cazul implementarii unui sistem al
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calitatii, potrivit standardelor 1SO 9000. Ele descriu, fara detalii tehnice, obiectivele si modul
de desfasurare a diferitelor activitati cu incidenta asupra calitatii, precum si responsabilitatile,
autoritatea si relatiile dintre persoanele care coordoneaza, realizeaza, verifica sau analizeaza
activitatile respective.

Rolul procedurilor in managementul calitétii este de a reglementa activitatile importante
pentru calitate, astfel incat acestea sa poatd fi masurabile si tinute sub control. Se poate
aprecia ca procedurile sunt si un instrument important prin care firmele isi pot identifica
situatia in domeniul calitatii si instrui salariatii pentru realizarea cerintelor sistemului calitatii.

Procedurile pot fi prezentate in scris, cand sunt denumite proceduri scrise sau
fundamentate si sunt folosite pentru descrierea proceselor care trec prin mai multe activitati.
Procedurile pot fi de lucru (prezinta o singura activitate), proceduri de sistem, proceduri
operationale de Incercare, proceduri de inspectie etc.

Forma de prezentare a procedurilor poate fi literarda, logigrama etc., in functie de
specificul firmei si al procesului descris.

Prima pagind a unei proceduri contine, in general, urmatoarele informatii: titlul, codul,
numele i semndtura celor care au intocmit-o si au aprobat-o, numarul exemplarului, editia si
data acesteia. In ceea ce priveste cuprinsul, asa cum se recomanda in standardul ISO 10013, 0
procedura fundamentata trebuie sd contina: referiri la politica calitatii, scopul (de ce a fost
scrisd), obiectul (descrierea domeniului pe care il acoperd), responsabilitdti, metode folosite,
documente de referinta, inregistrari, anexe etc. in procedura se definesc elementele de intrare-
iesire si, foarte important, cum se masoara caracteristicile elementelor de proces si indicatorii
de performanta folositi in acest scop. De asemenea se mentioneazd metodele de finere sub
control a proceselor si modul de identificare a documentelor, necesitatile de resurse ale firmei
etc.

2.4.3. Alte documente ale sistemului de management al calitatii

Documentele prezentate sunt fundamentale (parti componente) pentru sistemul de
management al calitatii. Dar, pentru functionarea corespunzatoare $i mai cu seama pentru a
putea demonstra conformitatea produselor cu cerintele specificate si a verifica eficienta
sistemului, este necesard §i intocmirea unor documente de inregistrare a observatiilor
referitoare la calitate, cum sunt: instructiuni de lucru, proceduri si instructiuni de inspectie, de
incercare, fise tehnologice, desene.

Inregistrarile se fac in legitura cu receptia produsului, serviciului, cu ocazia inspectiilor
si Incercdrilor, 1n legaturd cu comportarea produsului in perioada de garantie si postgarantie si
se pastreaza un termen stabilit pentru a se demonstra conformitatea cu cerintele beneficiarului
si a faptului ca sistemul calitatii implementat de firma este functional.

Existenta tuturor acestor documente se concretizeaza si intr-0 serie de avantaje pentru
firma. Documentele reprezintd o sursd importanta de informatii fundamentate, cu privire la
activitatile desfasurate pentru asigurarea calitatii, care pot fi prezentate persoanelor interesate
pentru le imprima increderea ca firma posedd abilitatile necesare realizarii produselor in
conformitate cu cerintele utilizatorilor. De asemenea, documentele faciliteazd comunicarea in
interiorul firmei, in special cu privire la modul in care salariatii si-au Tndeplinit sarcinile
pentru Tmbunatatirea continud a calitatii si realizarea unui feed-back intre conducere si
angajati.
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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 si care
au ca sarcind explicita si principala 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 sd corespunda nevoii sale si sa-i confere beneficii;

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

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

e meseria de vanzator trebuie privitd ca o adevdratd 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 vanziatorul 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 vanzdtorul trebuie sa zugraveasca imagini clare i cat mai reale care sa-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 sd manipuleze clientul;

e reputatia vanzatorului este un atu forte acestuia si de aceea, aceasta trebuie construitd in
timp, in mod congstient §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, initiativa sunt doar
cateva dintre cele mai importante caracteristici cerute unui agent de vanzari.
Aceste reguli de bazd constituie un adevarat cod al reusitei pentru cei ce doresc sa-si
construiasca o carierd de succes 1n vanzari. Cu cat mediul competitional este mai dinamic,
cu atat abilitdtile in vanzari vor fi avantaje sigure pentru cei ce le detin.

3.1.1. Diferitele functii in cadrul echipel devanzare

a) Vanzatorul genmeric: 1insdrcinat cu misiuni foarte diversificate, rolul acestuia nu se
limiteazd 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 reprezinta in randul clientilor. Raspunzator
pentru un sector determinat, vanzatorul este insdrcinat cu valorificarea potentialului siu
comercial, prezentand 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 afla in stare de ,,veghe comerciala”
si prospecteazd mediul sau. El transmite toate aceste informatii catre conducere.

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

e 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.

e inginerul comercial: aceasta denumire este frecvent folosita atunci cand vanzarea este
complexad, fie ca este vorba de prezentdri a unor activitd{i 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 i
cand competenta vanzatorului este absolut necesard. Ex: comercializarea de produse,
subansamble de hidraulicd industriala.

e promotor de vanzari (merchandiser): viziteazd cumparatorii formati din mari
magazine (METRO, BILLA, etc.) si asigura 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 echipd de comerciali, asigurand misiunile de vanzéri in randul clientilor firmei sale. El
analizeazad activitatea echipei si furnizeaza regulat informatii asupra pietei catre Directia
Comerciala. 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 vanzirilor, responsabil al vanzarilor sau sef de zoni. In functie de marimea
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 vanzari: responsabil cu animarea echipelor pe teren si in legatura directa cu
Directia Comerciald, directorul de vanzari este insarcinat cu aplicarea politicii comerciale la
nivelul retelei de vanzare. El fixeaza 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 1n aplicare politica de recrutare in stransa legaturd cu Directia Resurselor
Umane si cu Directorul Vanzarilor. In anumite intreprinderi existd si functia de Director
General al Vanzarilor care organizezd dezvoltarea concretd a firmei (forta de vanzare,
marketingul, managementul vanzérilor $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 comerciald coerenta si
eficace pretinde structurarea fortei de vanzare a intreprinderii pe regiuni, pe produs, pe client
sau pe activitate.

A. Structura geografica sau generalista.
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a) Principii

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

comerciald de pe teritoriul sau.

Director de vanzari

Sef vanzari pentru

Sef vanzari pentru

|
[ 2] [

[4[3]

|
plalululs

Vanzitori

Figura3.1. M embrii\%cnﬁalliﬁoéJ devanzare

In acest sistem, fiecare vanzitor comercializeazi in sectorul siu toate produsele
intreprinderii §i pentru toti clientii. Se afla sub responsabilitatea ierarhica a unui responsabil
de sector, atunci cand vanzatorii sunt numerosi, sau sub responsabilitatea unui director
general, chiar a unui director de sucursald, atunci cand firma aplica acest tip de structura.

b) Avantaje si inconveniente ale structurii geografice

Tabelul 3.1. Avantaje si inconveniente ale structurii geografice

Organlza[ea Intreprindere Client
geografica
e fiecare vanzitor rdspunde de | e existd un interlocutor unic care
sectorul sau cunoaste bine nevoile clientilor
Avantaje . abordare mai globala a relatiei cu . cqmercialii sunt mai aproape de
clientul clienti
e nu existda ambiguitdfi in privinta
relatiilor cu clientii
e atunci cand gama de produse este | e clientii nationali vor fi in contact
prea larga, vanzatorul nu poate cunoaste | cu mai multi vanzatori. Nici unul din ei
Inconveniente | foarte bine toate produsele nu este in masurd si aducd o solutie
e vanzitorul este nevoit si se | globald
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 dificultati in a vinde o gama larga si diversificata. In acest tip

de organizare vanzatorii sunt specializati pe produse.

[ Director de vanziri |
[

[
Sef de vanzari

Vanzatori produs A

Sef de vanzari

Sef de vanzari

Vanzétori produs B

Vanzétori produs C

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

Tabelul 3.2. Avantaje si inconveniente ale structurii pe produs

Organizarea Tntreprindere Client
pe produs
e mai buna cunoastere a e sfaturi mai bune pentru clienti
produselor furnizate de vanzator
e toate produsele vor fi e 0 mai bund cunoastere a
Avantaje valorificate de catre vanzatori nevoilor specifice
e vanzdtorul 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 intreprinderi, de unde
Inconvenien | vanzatorilor poate apare o stare de confuzie si chiar
te e dependentd a | de conflicte
vanzdtorului fatd de o singura
gama de produse

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

C. 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 structurd de organizare in care
vanzatorii sunt specializati pe tip de clienti. Ei se adreseaza unei categorii precise de clienti
care necesitd o pricepere particulard, aga 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 reprezinta un potential foarte important pentru intreprindere.
Comercialii insdrcinati cu contactarea lor sunt adevdrati negociatori sau coordonatori. Ei
urmaresc dosarele acestor mari clienti de la momentul ludrii unei comenzi si pand la actiunile
de fidelizare.

b) Avantaje si inconveniente ale structurii pe clienti sau piete

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

7 Tntreprin
clienti Epilie e
e mai buna cunoastere a procesului de decizie al clientului
Avantge e mai buna adaptare la cerintele de pref, de serviciu, ale

clientului

e dificultate de recrutare a unor colaboratori pentru
Inconveniente | intreprindere importanti sub aspect strategic
e responsabilitati foarte mari
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D. Structura pe activitati

A vinde inseamna a gasi clienti, a identifica nevoile lor, arezolva problemele, a negocia, a
incheia o afacere, a asigura urmadrirea 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 activitagi
diverse care necesitd competente foarte precise. Deci, este preferabila alegerea unor
specialisti.

o In etapa de castigare a clientilor, comercialii insircinati cu prospectarea sunt
,vandtorii” sau aducatorii 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 bund eficacitate este esential si se
determine numarul de vanzatori necesari pentru activitatea comerciala si apoi sa se elaboreze
un decupaj pertinent al sectoarelor.

3.2.1. Determinarea numaéirului de vanzitori

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

e Alegerea numarului de vanzatori consta 1n gasirea unui echilibru intre doua situatii:

- un numar prea mare de vanzatori: rentabilitatea actiunilor véanzatorilor 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) si motivarea tuturor
vanzatorilor (comisioane mici). Aceasta situatie antreneaza un risc de rotatie foarte mare.

- prea putini vanzatori: intreprinderea risca sd-si piardd partile de piatd in folosul unui
concurent mai eficace daca numarul de vanzatori este insuficient.

e Mairimea fortei de vanzare este rezultatul unui raport intre numarul de vizite de
efectuat pentru a intalni toti clientii si prospectii si numarul de vizite pe care-| poate realizaun
vanzdtor respectand 1n acelasi timp constrangerile bugetare si realizand ansamblul sarcinilor
ce i-au fost incredintate.

Numirul de vanzitori =

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

3.2.2. Decuparea sectoarelor devanzare

A. Caracteridticile sectoarelor de vanzare

e Sectorul de vanzare — reprezinta teritoriul incredintat unui vanzator de intreprindere
pentru ai comercializa produsele. Teritoriul trebuie definit clar sub aspect geografic, in
termeni de potential de vanzare, in termeni de tipuri i numar de clienti ce urmeaza a fi vizitati
si sub aspectul produselor ce urmeaza a fi comercializate.
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e Regiunea de vanzare — reprezinta teritoriul pe care actioneaza mai multi vanzatori sub
tutela unui responsabil (sef de vanzari, sef de regiune, director regional, responsabil de
district, director de sucursald, etc.). O regiune grupeazi mai multe sectoare. In fiecare regiune
Directia Comerciald amplaseaza o structura (birou, agentie, sucursala, etc.) cu un responsabil.

B. Calitatile unui bun sector

Tinand seama de particularitdtile 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. Calititile unui bun sector

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

Sa asigure o anumitd productivitate s$i venituri

Sa aibe marime suficienta . A e
motivante pentru vanzatori

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

Sectoarele nu vor fi modificate decét 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 n 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
blocagjele geografice evidente — limite defpentru vanzitori. Totusi exista
Criteriul  [judete, limite de comune, obstacole|riscul de a nu avea sectoare egale)
geografic naturale (rauri, vdi, etc.) — sau obstacole|ca potentiale de cifra de afaceri si
nenaturale — cai ferate, autostrazi, drumuri,|deci riscul de nonechitate intre)

etc. comerciali si posibile conflicte.
Potentialul va fi masurat prin[ Permite ma buna orientare a
Criteriul analizarea: ' o ' muncii comercialilor Tn sectoarele
potentialului | . . prospec;ﬂor/chenulovr (cine sunt,|lor. _ _ )
de piata cati sunt, ce putere de cumparare au, etc.); Per mlt_e repa[ tizarea muncli
e concurentilor (cati sunt, care sunt,|COmercidilor  fintr-un  mod
ce parte de piatd au, etc.). echitabil.

Poate fi combinati foarte bine folosirea celor doud criterii. In realitate, aceastd combinatie
se realizeaza In proportii diferite:

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

e atunci cand o intreprindere este deja prezenta 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, tinind seama de potentialul zonei
care nu este exploatat suficient. Acest criteriu succede consideratiilor geografice.
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3.3. Tipurile de forta de vinzare

3.3.1. Forta de vanzare proprie si forta de vinzare delegata

Tabelul 3.6. Forta de vianzare

roprie si forta de vinzare delegata

Avantaje | nconveniente

e Orientarea activitatii e Necesitd o Incadrare, conducere,
spre obiective precise; animare, supraveghere si formare;

F e Controlul activitatii e Suportarea de catre intreprindere a
orta de| . . . .
VB T vanzatorilor; tlituror che?ltulehlor IF:gate de for‘ga de
proprie e O mai buni|vanzare chiar daca cifra de afaceri este
integrare si dezvoltare a|scazuta,
spiritului  de echipa, a e (Gestionarea unui personal salarizat.
culturii de intreprindere.

e Vanzatori autohtoni, e Costa scump 1in cazul cresterii
independenti care dispun de|importante a cifrei de afaceri (deoarece
un portofoliu de clienti, [costul de comision este ridicat, tindnd seama

Forta de Vénzétprii ' fiind imediat|de riscul care si-l asuma); o
VB operationali; o Cpntrol redus asupra 'act1V1t51§11
delegati o Re?n‘lunerare pe baza Vé\ll’lZEVl‘[OI‘ﬂOI". Interesul cllenj[ulul sau al

de comision, astfel ca|vanzatorului se poate situa Tnaintea
per manent . ) b | I e
folosirea ei nu costa decat|interesului Tntreprinderii. De exemplu un
daca genereaza vanzari. vanzdtor multimarci le privilegiaza pe cele
mai rentabile (prin expunere in magazin §i
promovare).

e Devine imediat e Codt 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 bunad adaptare la|proprie.

nevoi punctuale, precise.

3.3.2. Forta de vanzare sedentara si forta de vinzare itineranta

Comercialii se deplaseaza la clienti sau 1i primesc 1n cadrul intreprinderii.

Tabelul 3.7. Forta de vianzare sedentarai si forta de vanzare itineranta

devFa%rztaare Principii Exemple
Comercialii  lucreazd in incinta Vanzatorii autorizati pentru
intreprinderii Tn mod sedentar. Aceasta|reteaua auto, vanzatorii pentru
presupune ca intreprinderea s initieze o|reteaua =~ METRO,  Carrefour,
Sedent [politicd comerciald care sd atraga clientii| BILLA, primesc clientii la punctul
ari spre punctele de vanzare. de vanzare.
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Vanzatorii se deplaseaza la clienti, la In general, absolventii de scoli
prospecti si iau adesea initiativa|postliceale prefera si lucreze ca
contactului  (stabilirea de  intalniri, | vanzatori itineranti.

Itinera |organizarea de turnee, negociere ...) Este cazul distributiei cu
nta caracter promotional a unor

Tntreprindere bunuri  de  larg  consum
nealimentare.

3.3.3. Diferitele statute de vanzatori

A. Salariat de drept comun
Legati de intreprindere printr-un contract de muncd, acesti vanzitori sunt salariati. In
aceasta calitate ei beneficiaza de securitate sociala si conflictele individuale de munca sunt
reglate 1n fata unui consiliu de disciplina.
Vanzatorul salariat nu beneficiaza de statutul unui VRP si deci de toate avantajele acestuia
din urma.
Tabelul 3.8. Avantaje si inconveniente ale salariatului de drept comun
Avantaje I nconveniente
e Posbilitatea 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 Siguranta, acoperire sociala; e Legatura de subordonare
e Conducere pentru activitatea|juridica;
ce o desfasoara; e Autonomie redusa in
e Beneficiazd de indemanarea si|prestarea muncii;
de experienta colectivului din care e Nu detine nici un drept
face parte in intreprindere. asupraclientelei pe care a creat-
o si a dezvoltat-0.

Pentru
vanzator

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

Tabelul 3.9. Voiajor Reprezentant Plasator (VRP)
1. S3a desfisoare o muncd de|Activitatea unui VRP constd in prospectarea unei
reprezentare. clientele in interesul Tntreprinderii:
- sa viziteze o clientela existenta sau eventuala;
- sa faca deplasari in exteriorul intreprinderii;
- sd obtind si sd transmitd diferite dispozitii cu
caracter comercial.

2. Exercita activitati pentru unul sau | Ei sunt exclusivi sau multimarci (calitatea angajatorului

mai multi angajatori. nu este o conditie determinanta la accesul la statutul de
VRP).

3. Exercitd in mod exclusiv si|Consacrarea integralitatii activitatii sale de reprezentant

constant profesia. pentru una sau ma multe Tntreprinderi (cel care

exercitd o activitate de reprezentare intermitent sau
ocazional nu pot beneficia de statut de VRP).

4. Nu efectueaza nici o operatiune | Vanzatorul nu poate incheia contracte in numele sau
comerciald in cont personal. Sall nu poate crea propria sa intreprindere.
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5. VRP sunt legati de angajator prin|Contractul de munca indica cu precizie:

angajamente ce determina natura produsele de comercializat;

prestarilor de servicii sau af- categoriile de clienti;

marfurilor oferite la vanzare ori sectorul atribuit (delimitarea teritoriului sau a
cumparare. Li se stabileste regiunea|categoriei de clienti);

in care trebuie sa actioneze §if- forma de remunerare propusa.

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

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

C. Agentul comercial

Agentul comercial poate fi o persoand fizicd sau juridicd si indeplineste calitatea de
mandatar insarcinat sd negocieze si eventual sa incheie contracte de vanzare-cumparare sau de
locatie, in numele si pentru folosul producatorilor, industriagilor, comerciantilor sau a altor
agenti comerciali.

El isi exercitd activitatea cu titlu de profesiune independentd. Nu are legiturd de
subordonare juridicd cu mandantul sau (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 sa 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 distributie, ceea ce reprezintd o retea

indirecta. Fiecare formula prezinta avantaje §i inconveniente:

Tabelul 3.10. Retelele directe si indirecte

njpule Avantaje I nconveniente
retea
e Uniformitatea modului de| e Costuri de structura ridicate (gestiunea
distributie a produselor; personalului, a punctelor de vanzare);
e Difuzarea culturii| e Reteaua nu este intotdeauna adaptata
Directi Tntreprinderit; atgnci cégd apar produse noi sau pie;e no}
e Ma buna acoperire al(dificultati de adaptare sub aspectul extinderii
pietei; sau reducerii retelei).
e Specializarea comercialilor
si a managementului.
e Costuri de structura reduse; | e Dificultatea de a gasi distribuitori buni;
e Adaptarea mai rapida la| ¢ Nevoiade fidelizare;
acoperirea pietei; e Risc de conflicte dacd intreprinderea
e O mai bund suplete a|foloseste retea proprie in paralel cu parteneri
Indirectd |retelei; intermediari;
¢ Diversificare mai ugoara; e Probleme privind transmiterea imaginii
e Dinamism al aderentilor|intreprinderii;
(sefi de intreprindere,| ® Necesitatea animarii partenerilor
parteneri). intermediari.
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3.5. lerarhizarea obiectivelor vanzatorului

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

o 5 | Obiective generale |
Directia generali Termen lung

_______________________________ *_______________________________

| Obiective comerciale | Termen lung si

Directia comerciala * termen mediu
Obiective pentru echipa
Forta de vanzare de vilnzare Termen mediu
Obiective individuale.
Vanzitori Cote de vinzare Termen scurt

Figura 3.3. Ierarhizarea obiectivelor vanzitorului

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.

3.11. Caracteristicile unui bun obiectiv
Criterii de definire Exemple

Sa actioneze pe baza unui criteriu, Sa mareasca cifra de afaceri a sortimentelor de
intr-un timp determinat, evaluand|hartie pentru fotocopiatoare pe parcursul anului n
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 provoaca demobilizarea vanzatorilor in loc sa-i stimuleze. Ei vor fi mai putin incitati
sd depuna eforturi daca sarcina este de neatins (insurmontabild).

C. Un obiectiv stimulativ

Ramanand accesibil pentru a mobiliza vanzatorul, un obiectiv trebuie sa reprezinte o
provocare si sd-1 puna in situatia de a se autodepasi. Pentru a accepta o muncd suplimentara
(deplasari suplimentare), trebuie sd existe “vitamine” §i anume, recompense pe masura
eforturilor depuse, care ajutd la mentinerea motivatiei.

D. Un obiectiv echitabil si adaptat vanzatorului

Din grija pentru echitate trebuie sd se t{ind seama de diversitatea situatiilor profesionale
(vanzator nou sau confirmat, sectoare de vanzari avand potentiale diferite etc.) pentru fixarea
cotelor adaptate vanzatorilor.
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3.6.2. Diferitetipuri de obiective

Tabelul 3.12. Diferitetipuri de obiective

Obiecte
cantitative

L Domenii de
Caracterigtici aplicare Exemple
. Cresterea cifrei de afaceri cu
Vanzari

Sunt cifrice si se
exprimd in valori, in
volum, in procente sau
n puncte;

Sunt  usor de
masurat, de fixat si de
inteles.

5%; cantitatile vandute cu 10%.

Marje

Mentinerea indicelui de marja
la 25%, neacordarea mai mult de
3% remiza la clienti

Clienti

Cagstigarea a 10% clienti noi.

Prospectare

Consacrarea a 10% din vizite
pentru prospectare; vizitarea a 20
de prospecti pe sdptimana, etc.

Organizare

Reducerea cu 1% a cheltuielilor
de deplasare; vizitarea a 2 clienti
suplimentari pe saptamana;
diminuarea kilometrilor parcursi
ntr-un turneu, ec.

Mai putin cifrice,

Imagine de
marca a
Tntreprinderii

Imbunitatirea calitatii
produselor sau serviciilor propuse
spre vanzare, eficacitatea echipei
comerciale, a vanzatorilor.

Serviciu
pentru clienti

Optimizarea disponibilitatii
produselor, prezentd si asistentd
pentru  clienteld, ameliorarea
indicelui de satisfacere a clientilor,

Obiecte deci mai dificil de etc
o analizat $i provin mai Motivarea intermediarilor,
calitative N Retea ) ) R
degraba e animarea retelei de distribuitori,
. . comerciala
dintr-o apreciere. etc.
Urmarirea Supravegherea livrarilor,
contractelor fidelizarea clientilor, etc.
Gestiunea Diminuarea riscurilor de non-
conturilor )
Clienti” acoperire a creantelor.
Organizarea Optimizarea gestiunii
activitatii sectorului.
3.6.3. Formeleobiectivelor

Obiectivele de vanzare pot fi exprimate in: cifra de afaceri, cantitati, puncte, marja si

productivitate.

Cifra de afaceri. Pentru fiecare vanzator se fixeaza o cifra de afaceri de realizat,
exprimata valoric (cifrd de afaceri globala sau pe produs, pe tip de client, brutd sau neta, etc.)
sau un indice de crestere a cifrei de afaceri de realizat.
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Tabelul 3.13. Formele obiectivelor — cifra de afaceri

Avantaje

Incoveniente

e Simplu de stabilit;
Usor de inteles;

Poate fi direct utilizata

Nu ia Tn considerare marjele (costurile]

legate de vanzari), fluctuatiile de pret (cifra de
afaceri poate creste fara efortul vanzatorului

Intreprind |pentru remunerare (pe baza de|datoritd pretului);
ere comision 1in functie de| e Poate incita vanzatorul sd priviligieze
obiectiv); produsele care se vand usor.
e Permite  prevederea
cifrel de afaceri totale.
e Usor de inteles; e Activitatea nu este orientatd spre
e Lasi vanzitorului o|domenii precise.
Forta de|autonomiein munca sa;
vanzare e Permite vanzatorului

sd-si prevadd remunerarea $i
aceasta este legata 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 - cantititi

Avantaje

Incoveniente

e Permite o selectie a
produselor la care se doreste o
sporire a vanzarii;

e Exista riscul de a realiza volumul
de vanzari in detrimentul marjei;
e Comparatia intre produse diferite

Tntreprind e Permite eliminarea efectelor|este dificila;
ere provocate de fluctuatiile de pret| e Este dificil de stabilit daci gama
(analiza constantd a vanzarilor); de produse este larga.
e Reprezintd eforturile reale
ale vanzatorului.
e Usor de inteles; e Pierdere relativi a autonomiei in
e Permite o bund orientare alce priveste realizarea obiectivelor sale
Forta de|muncii vinzatorilor; (control mai usor din partea sefilor
vanzare 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

Tntreprind
ere

e Permite combinarea mai

factori pentru atingerea aceluiasi obiectiv;
activitatii

Permite orientarea
vanzatorilor spre sarcini diferite.

multorf e Calcule complexe atunci
cind numarul de  criterii
combinate este ridicat;

Conceperea baremului de)
puncte este dificila cand se

urmareste un echilibru 1intre
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criterii;
[ ]

Este dificild adaptarea

Forta de
vanzare

baremului in  functie de
conjunctura.
[ ]
Avantaje I ncoveniente
e Permite o buna orientare a muncii; e Gestionarea este

e Lasa vanzatorului o autonomie 1in

organizarea sa;
e Permite prevederea remuneratiei
atunci cand este legatd de atingerea

obiectivului (exemplu: prima calculatd in
functie de valoarea atribuita unui punct).

complexa 1n cazul unor criterii
numeroase care sunt combinate
Tntre ele.

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 I ncoveniente
e Permite o bund masurare a contributieil e Adesea calculul estel
vanzatorului la rezultatele intreprinderii; complex si necesita utilizarea
o Sensibilizeaza véanzitorul la evolutiafunui sistem de analiza a
A costurilor; costurilor;
Intreprind| e Inciti comercialii si vandd firi| e Evaluarea a posteori a|
ere acordarea prea multor remize. rezultatelor vanzatorilor;

e Risc de divulgare de
costuri i  marjda  daca
vanzatorul trece la
concurenta.

e Acest indicator este motivant; o Poate fi greu de
Forta de e Tine seama de impactgl avantaje‘:lor inteles; '
VBT acordate de catre vanzatori (mai ales remiza) e Muncd suplimentard
asupra remuneratiei daca aceasta este legata de|daca calculele de marja sunt
marja degajata. 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

ere

Tntreprind

e Permite masurarea eficacitatii
muncii vanzatorului;
Permite orientarea  sarcinilor
vanzdtorului spre alte domenii decat
simpla luare a unei comenzi.

eficace
informatiilor.

o Gestiunea greocaie al

tablourilor de bord;

Aplicarea  de
de

proceduri
transmitere al
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e Sensibilizeaza  vanzitorii la e Sentiment de

productivitatea muncii lor (organizarea|“supraveghere” adesea rau
Forta deltimpului, aturneelor etc.) perceputa de catre vanzatori;
vanzare e Munca suplimentara

datorata tinerii tablourilor de bord si
atransmiterii de informatii.

3.7. Realizarea autodiagnosticului

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

3.7.1. Analiza timpului petipuri de sarcini

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

3.7.2. Analiza organizarii vanzitorului

Dincolo de analiza repartizarii sarcinilor, factorii legati de organizarea vanzatorului
intervin din plin 1n stabilirea autodiagnosticului. Este vorba de a formula urmatoarele
intrebari:

- Tmi ating obiectivele ?

- Daca 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 §i neprevazute:

- deranjamente datorate telefonului, colaboratorilor, clientilor si ierarhiei,

- sedinte prea lungi al caror obiect este prost definit;

- participanti la sedinte nepregatiti;

- deplasdri 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 sdu pentru a face fata situatiilor neprevazute.

B. Pierderi de timp datorate lipsei de organizare si 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 intalniri);

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

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

- pregatirea mai eficace a vizitelor;

- delegarea sarcinilor.

Autodiagnosticul pune 1n evidentd disfunctiile eventuale i1n gestiunea timpului
vanzdtorului §i permite reorientarea actiunii acestuia.
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3.8. Aplicareaprincipiilor unei gestiuni optime a timpului

In functie de obiectivele fixate vanzatorului si tindnd seama de autodiagnosticul realizat,
gestiunea optimd a timpului se face prin aplicarea a trei principii si 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 altd parte.

Foarte Putin
important important
urgl;(r)]?rte Sarcini de tipul 1 , Sarcini de tipul
Putin Sarcini de tipul 3 Sarcini de tipul
urgent 4

Figura 3.4. Stabilirea prioritatilor

Sarcini detipul 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 delegari care va fi urmata fara intarziere de un control.

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

Sarcini de tipul 4 (putin importante si putin urgente) — vor fi delegate

Figura3.5. Tipurile de sarcini
3.8.2. Delegarea

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

- oferda 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 a1 ajuta pe colaborator daca este cazul;

- incurajarea colaboratorului si multumirile aduse acestuia.

3.8.3. Planificarea

a) Principii privind planificarea

A planifica inseamna a prevedea.

o (Ce?(Cae?) = Cesarcini trebuie efectuate?

e Cand?= 1ncemoment trebuie realizate sarcinile?

e Cine? = Cine trebuie sa le realizeze?
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o Ca?(timp) = Ca timp vor durasarcinile?

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

b) Gestiunea cotidiana a timpului

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

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

c) 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 deremunerare

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 sd indeplineasca urmatoarele conditii:
- atractiv pentru vanzatorii buni;

- simplu de calculat, de inteles si de aplicat;

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

- realizabil Tn termeni de costuri pentru Tntreprindere;

- echitabil, tindnd seama de calificarea salariatilor si piata muncii;

- recunoscator pentru eforturile depuse de catre vanzatori.

3.10. Componentele unui sistem deremunerare

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

- o parte fixa, care reprezintd o marime dinainte stabilita, independenta de vanzari si
varsata lunar;

- elemente variabile, cum sunt comisioanele 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, i anume:
individuale, de echipa si/sau legate de rezultatele generale ale intreprinderii.

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

3.10.1. Partea fixa

Aceasta componenta a salariului nu este legata de vanzari i ea nu poate fi inferioard
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.
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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 i din marja realizata.

Poate fi retinuta ca baza 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 aplicd un indice pentru obfinerea marimii
comisionului. Aceasta baza poate fi cifra de afaceri sau marja realizata.

a) Cifra de afaceri

Cifra de afaceri luati in calcul poate fi bruti sau net, cu taxe sau fard taxe. In ultimul caz
este eliminatd incidenta fiscalitatii asupra vanzarilor directe sau vanzarilor indirecte, asupra
unei comenzi, aunei facturi sau asupra unei incasari.

b) Marja

Alegerea marjei ca baza de comision responsabilizeazd vanzatorul, deoarece dacd acorda
prea multe reduceri clientilor, el diminueaza marja intreprinderii $i deci comisionul sdu. Se
vorbeste de ,,comision asupra marjei ramase”’.

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

¢) Cantitatile vandute

Aceasta tehnicd incita la realizarea volumului. Este de preferat atunci cand vanzatorul are
putine influente asupra pretului.

B. Indicii de comision

Acestia trebuie sa {ind seama de: concurentd, marja intreprinderii, nivelul diferitelor
componente ale remunerdrii (raportul dintre partea fixa si cea variabild).

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

Indicii diferentiati se divid in indici progresivi si degresivi.

Evident cd aplicarea comisionului prezintd avantaje si inconveniente deopotrivd pentru
vanzdtor si intreprindere.

De asemenea, se stabileste o relatie intre remiza acordatd 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 iIntreprinderii sd orienteze eforturile comercialilor sdi spre obiective
calitative si cantitative.

Nu exista niciodata prima izolata. Cel mai adesea este asociata unei remunerari fixe.

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

3.11. Alteformederemunerare

Aceste forme se refera la:

- cointeresarea vanzatorilor in beneficiile realizate de Tntreprindere (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 tehnicad de consum reprezintd cantitatea maximd de materii prime noi si
refolosibile, combustibili, energie etc. admisa a fi consumata pentru fabricarea unei unitati de
produs, executarea unei unitdti de lucrare sau prestatie de serviciu, in conditii tehnice,
tehnologice i organizatorice precizate.

Norma tehnica de consum se poate stabili utilizand relatiile:

N¢ = Nct + Nrpnt
Ne=Chn + Nrpt + Nrpnt
N¢=Cn +Npt + Pt + Nygn + Pt

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

Norma de consum tehnologic exprima consumul maxim admis de materii prime,
materiale, combustibili, energie electricd etc. pentru executarea unei unitdti de produs de
lucrare sau prestatie de serviciu, 1n cadrul proceselor tehnologice de prelucrare si transformare
folosite n unitatea economica considerata.

Norma de consum tehnologic (respectiv, consumul specific tehnologic stabilit pe
bazd de documentatie tehnico-economicd) reprezintd unul din elementele de comparare,
verificare, apreciere a variantelor tehnologice adoptate pentru executarea produselor,
lucrarilor sau prestatiilor de servicii; aceasta se foloseste la calculul cantitatilor de materiale
ce urmeazad 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 incorporata in unitatea de produs, lucrare sau prestatie, fiind precizat in documentatia de
executie a acestora.

Materialele recuperabile si pierderi in fazele tehnologice exprimd 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 in limita maxima admisa potrivit tehnologiei de fabricatie folosita.

Pierderile tehnologice exprima cantitatea maxima admisa de materiale, care nu se
regaseste In produsul finit, lucrarea sau prestatia consideratd si nu poate fi recuperatd in
vederearefolosirii (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 regula, aprovizionare, transport, manipulare, depozitare-conservare, pregatire-
conditionare, debitare-croire. Norma de recuperare n fazele netehnologice cuprinde:
cantitatile de materiale care rezultd ca urmare a comandarii §i aprovizionarii cu materiale de
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
Tn afara proceselor tehnologice, in limitele normale stabilite.
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4.2. Principalele implicatii ale reducerii consumurilor de materiale

Normarea consumurilor de materiale are o importantd economicd deosebitd pentru
fiecare unitate economica, influenta pozitiva manifestandu-se atat in organizarea internd a
procesului de productie cat si in activitatea economica de ansamblu.

Prin intermediul normarii consumurilor de materiale se asigura:

e O concordantd 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 provoacad 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 — realizata prin intermediul normarii —
determind consecinte economice deosebit de favorabile asupra intregii activitdti economice si
financiare a unitatii.

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

Volumul fizic al productiei;
Productivitatea muncii;
Costurile de productie;
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:

Se stiecd Np =N¢ xQ

lar AN,Q AN,
Npl Nc
ncare:
Np - necesarul de consum de materiale pentru realizarea volumului de productie
Q;
Ne - norma de consum;,
AN, - marimea fizica de reducere a normei de consum ;
AN¢ x Q — economia fizica absoluta de materiale ca urmare a reducerii normei de
consum.

> 1In cazul unui volum de resurse materiale dat M (aprovizionat) reducerea
normei de consum determina obtinerea unui volum de productie suplimentar.
Asadar:

a-M ia M _q.a0

In care.

Q - volumul fizic a 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¢.

65



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 evidentd la nivel de unitatea economica utilizand relatiile:

N Q T
Q=—"":W=—sau—;T=t xQ
T Q u %

n care

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

ty - timpul unitar.

Influenta se manifestd 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:

N
Q+AQ=—F
N, — AN,

iar, T'=(Q+AQ)(t, - At,)

T ,

deci, W+AW =
gq+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 si 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,; Tn
zile:

S, x360

p

rz N

plv
n care

Spv - stocul mediu de productie in expresie valoricd;
Npwv - necesarul de consum valoric de materiale aferent perioadei de gestiune
considerata.
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Pentru calculul stocului mediu se foloseste ca element principal consumul mediu
zilnic de materiale. Acest indicator se fundamenteazd 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 ca ponderea cheltuielilor cu materiile prime si
materialele este cea mai importanta in raport cu celelalte elemente.

Corelatia dintre reducerea normelor de consum si costurile de productie este
evidentiata de relatia:

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

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

4.3. Stocurile de resurse materiale — concept si tipologie

Stocurile reprezinta cantitati de resurse materiale care se acumuleaza in depozitele
de aprovizionare ale unitdtilor economice, intr-un anumit volum $i o anumita structurd, pe o
perioada de timp determinata, in vederea asigurarii continuitatii si ritmicitatii fabricatiei.

Intrucat stocul satisface nevoile utilizatorilor, el nu exista 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 iegire.

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 formdrii de stocuri datoritd blocdrii pe o anumitd perioada a fondurilor financiare
antrenate la cumpararea resurselor materiale stocate.

Efectul imobilizarii de resurse materiale si financiare in stocuri, privit Tn ansamblul
sdu, recomanda ca fiind ideald actiunea de evitare a formarii i detinerii lor. Practic aceasta
orientare nu este posibild decat in cazuri de exceptie; uneori nu este economic. Aceasta pentru
ca, in procesul de furnizare, aprovizionare si utilizare a resurselor materiale, intervine
influenta multor situatii si factori cu actiune permanenta sau conjuncturald care conditioneaza
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necesitatea formdrii 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 altda 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 exploatarii sau a transportului, urmare a conditiilor naturale si de clima,
determind formarea stocurilor de iarnd; necesitatea conditiondrii materialelor Tnaintea trecerii
in consum presupune constituirea stocurilor de pregatire sau conditionare.

Indiferent de situatie sau de factorul de influenta, actiunea nu exclude efectuarea de
analize si calcule economice care sa contureze strategia si politica i1n domeniul formarii
stocurilor de la o etapa la alta in functie de noile conditii care apar pe piata interna si
internationala de resurse materiale, de mutatiile in structura consumului sau in potentialul de
furnizare alor.

Asadar, agentii economici trebuie sd stabileasca tipurile de stocuri care trebuie
congtituite 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 stocheaza mai mult sau mai putin, pentru perioade mai
scurte sau mai lungi de timp?”.

Pentru desfagurarea normald a activitatii specifice, unitatile 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 structurald a
subunitatilor de consum si dispersia teritoriald a acestora, de strategia si politica adoptate in
formarea stocurilor in raport cu factorii care le conditioneaza.

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

Stocul curent reprezinta cantitatea de materii prime $i materiale care se acumuleaza
in depozitele de aprovizionare ale unitdtii economice in scopul acoperirii cererilor pentru
consum in volumul, structura si ritmicitatea care i sunt caracteristice, in intervalul dintre doua
aproviziondri succesive. Este stocul care se formeaza in mod obisnuit 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 sigurantd reprezinta cantitatea de materii prime §i materiale care se
acumuleaza 1n depozitele de aprovizionare ale unei unitafi economice, in scopul asigurarii
continuitdtii alimentdrii 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 n transport.

Constituirea stocului de sigurantd Tnseamnd o acumulare suplimentard de resurse
materiale in stoc si o imobilizare mai mare de fonduri financiare antrenate in cumpararea
acestora, situatie care amplifica fenomenul economic negativ specific stocarii in general. Ca
urmare, factorii de decizie din Tntreprindere nu vor recurge la initiativa de a constitui stoc de
sigurantd pentru orice resursd materiala si in orice conditii. De reguld, un asemenea stoc se
prevede pentru formare la materiile prime de bazd a caror lipsd conditioneaza 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 dupd analize prealabile ale situatiilor care
impun actiunea, la nivelul conducerii asigurdrii materiale, pentru a se stabili masuri eficiente
de mentinere a ritmului prestabilit al aproviziondrilor. Consumarea din stocul de siguranta
obligd la reintregirea acestuia din livrarile imediat urmatoare. Evidenta scripticd a acestui tip
de stoc se tine distinct de celelalte categorii, in cadrul figelor de magazie.
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Stocul de pregatire sau de conditionare reprezinta cantitatea de materiale care se
acumuleazad in depozitele de aprovizionare ale unitdtii industriale pentru a fi stationate o
perioada de timp in vederea aducerii acestora, prin operatii de conditionare, la parametrii
fizico-chimici care sa permita prelucrarea lor corespunzator conditiilor impuse de normele
tehnologice. Dupa 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
acumuleazd 1n depozitele si magaziile subunititilor de consum ale unitatii industriale in
scopul acoperirii cererilor pentru consum pe durata eliberarii i 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 si la distantd relativ mare fatd de
depozitul central care le alimenteaza cu materiale.

De precizat faptul cd asemenea stocuri pot sau nu fi constituite ca o 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 alimentarii 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 realizeazd in perioadele de presezon prin acumulari
esalonate 1n limitele necesarului de aprovizionat prestabilit pentru sezonul de iarnd (se poate
avea In vedere constituirea si a unui stoc de sigurantd specific pentru cazul neprevizibil de
prelungire a perioadei de intrerupere a furnizdrii sau a transportului resurselor materiale).
Consumul din stocul de iarnd se realizeaza in cadrul perioadei de sezon luata in calcul in
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 tindndu-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 importantd deosebitd prezinta modul in care furnizorul isi
organizeaza livrarile catre clientii sdi, atat 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 posibilitatile reale de livrare ale furnizorului; totodata,
furnizorul poate influenta uneori chiar hotarator nivelul stocurilor la clientii sai si implicit
angajamentul financiar aferent. In acelasi timp, furnizorul trebuie si manifeste solicitudine
pentru cererile clientilor care ii sunt sau ii pot deveni parteneri constanti pe piata de desfacere
aproduselor sale.

Strategiile care pot fi aplicate de furnizor in organizarea si derularea livrarilor cétre
clientii sdi sunt: livrarea alternativa sau simultana. Livrarea alternativa conduce la formarea la
clienti a unor stocuri mai mari pentru perioade de timp mai lungi. Livrarea simultana
actioneaza invers, fiind mai eficientd pentru clienti. A doua strategie de livrare necesita insa
organizarea mai complexd si mai ampld a activitatii de desfacere implicand un efort
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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 solicita cantitafi mici sau foarte mici de resurse
materiale. Ca urmare, negocierile referitoare la stabilirea intervalelor de livrare intre furnizor
si clienti trebuie sa aiba in 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 internd a activitdtii 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 subunitatilor de consum, prevenindu-se
astfel amenajarea de spatii de depozitare prea mari.

Cantitatea minimd care poate fi comandatd (in cumpardrii) de un client unui
furnizor in conditii economice avantajoase sau la preturi accesibile. De reguld, aceasta este
stabilitd de producidtor, 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 cantitdti mai mici (inferioare acestei limite) care, dacd s-ar
aproviziona la nivelul sau peste aceste limite, ar trebui sd-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 nefavorabild, consumatorii de cantitati mici se
pot aproviziona prin unitdti en gros, care colecteazd mai multe comenzi de la mai multi
clienti. Se creeaza astfel de conditii ca, prin cumulare, cantitatea rezultatd care trebuie
comandata unui producator sa intruneasca conditia de a depasi limita minima impusa pentru a
fi produsd si vanduta la un pret accesibil. La fel se interpreteazd “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 consecintd, marimea stocurilor
este conditionata in anumite cazuri de capacitatea de transport, Tn special, pentru resursele
materiale care se asigurd din import, ca si in cazul celor pentru care in totalul cheltuielilor de
aducere si stocare, cele aferente transportului detin ponderea esentiala.

Conditiile naturale de clima 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 probabild a consumului
aferent acesteia.

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

Capacitatea de depoztare disponibila sau care poate fi inchiriata, limiteaza cantitatea
maxima de material ce poate fi stocata la un moment dat. Stocarea peste aceasta limitd nu se
poate face normal decat prin extinderea spatiilor de depozitare i amenajarea corespunzitoare
a acestora. Se are 1n vedere si eventualitatea inchirierii de spatii suplimentare de la terti daca
efortul investitional pentru plata chiriilor si a altor cheltuieli se justificad 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 i consumurile medii zilnice) nivelul de constituire a stocurilor.

Volumul pe structura al productiei si normele de consum fac parte din categoria de
indicatori care:
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a) pe de o parte, intra in corelatie cu stocul de productie privit ca un indicator
folosibil 1n aprecierea activitdtii economice a intreprinderilor;

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

Durata de comanda-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 estimata a sezonului de iarna conditioneaza nivelul de formare a stocului
de iarna.

Chéltuidlile de lansare a comenzlor 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 directd, in sensul ca acesta nu poate fi mai mic
fatd de intervalul de reluare a productiei sau de ciclul de fabricatie al produselor la asemenea
unitati. Deci, intervalul intre doud reaprovizionari succesive, care std la baza dimensionarii
stocului, nu poate fi mai mic decat intervalul de reluare a productiei. Factorul nu influenteaza
acel consumatori care se aprovizioneaza de la unitati en gros, care isi pot crea stocuri la
dimensiuni ce pot permite furnizarea continud, indiferent de intervalul de reintregire a
acestora

Amplasamentul stocurilor de resurse materiale influenfeaza volumul stocurilor
care se formeaza la nivelul subunitatilor de consum ale intreprinderii sub forma de stocuri
pentru transport intern. Actiunea este mai accentuata 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, aldturi de alte masuri, aplicarea
strategiei de servire simultand 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 baza care condifioneazd nivelul si ritmul
eliberdrilor de materiale din stocuri si implicit volumul si ritmul aprovizionarilor care asigura
reintregirea lor. Aceasta reprezintd motivatia de bazd pentru initierea §i desfasurarea
proceselor de aprovizionare-stocare. Cererea poate fi cunoscuta pe toata perioada de gestiune,
caz 1n 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 intamplatoare 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 data, iar modelele economico-matematice de calcul sunt de natura 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 dependenta de esalonarea calendaristica si dimensionala a programelor de
fabricatie. Cererea poate fi ritmicd sau nu, 1n cantitdti fixe sau variabile pe intervalul dintre
aproviziondrile succesive, programata sau neprogramati — 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 comandd sd se aducd de la furnizor, cu ocazia unei
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aprovizionari, depinde mérimea lotului de livrare. Acest element imbraca, in practica si teoria
economicd de specialitate §i 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 continud 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 reprezintd perioada de timp
care se scurge intre o intrare anterioard de resursa materiald in unitatea economica 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 reprezinta timpul care se scurge din momentul
calendaristic la care sa emis comanda de aprovizionare (sau S-a initiat actiunea de
aprovizionare) pand la sosirea partizii de materiale livrate de furnizor in depozitele unitatii
cumpdritoare (consumatoare), inclusiv receptia acesteia. In functie de durata de comanda-
aprovizionare §i intervalul dintre aprovizionarile 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 si 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 cumpararii (de achizitie) prin care se exprima valoarea cantitdtii de resursa
prevazutd pentru achizifionarea la un moment dat sau pe intreaga perioada de gestiune; sau
rezultatul produsului dintre cantitatea fizicad achizifionata si pretul (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 cumpdrarilor fizice —
cantitatilor fizice aprovizionate — furnizorii acorda rabaturi comerciale sau bonificatii).

Costul de lansare a comenzi care include toate cheltuielile care se fac Tncepand cu
Tntocmirea comenzii, trimiterea acesteia la furnizor, cheltuielile de transport ale lotului de
livrare, inclusiv cu deplasarile de delegati ai cumparatorului la furnizor. in general aceste
cheltuieli se precizeazi ca o sumi globala pe un lot comandat sau pentru o comanda. In acest
caz se include numai acele cheltuieli pe care le face cumpardtorul din momentul initierii
actiunii de comanda-aprovizionare (emitere si transmitere comanda, telex, fax, telefon etc.) si
pana la sosirea lotului comandat la destinatie (exclusiv costul cumpararii).

Costul de stocare care cuprinde suma cheltuielilor ce trebuie efectuate sau care
trebuie suportate pe timpul stationarii resurselor materiale in stoc, si anume: cheltuieli cu
primirea — receptia, transportul in interiorul depozitului, de manipulare, depozitare propriu-
zisd, 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 morald 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 cumpdrarii $i stocdrii materialelor, efectul imobilizarilor fondurilor
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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 s.a.).

Costul suplimentar aferent lipsei materialelor n 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; 1n 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, suportdndu-se pierderile de profit, penalizérile sau alte cheltuieli
neeconomice ca urmare a nerealizarii sau realizarii cu Intarziere a programelor de fabricatie, a
contractelor sau comenzilor etc. Tntotdeauna, epuizarea stocului Thainte 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 in aprovizionarea unitdtilor 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 necesitatile (cererile de consum) de materii prime, materiale,
combustibil, energie, piese de schimb s.a. destinate realizarii activitdtii 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 unitati economice se prezinta 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 -
Nopi

2.Necesar pentru formarea stocului deresurse

materiale la sfarsitul perioadei de gestiune —
sz

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

a)Surse interne (proprii) ale unitatii economice:
1.Stocul preliminat de resurse materiale pentru
Tnceputul perioadei de gestiune - Sp;
2.Alteresurseinterne — A

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

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

Total necesitati de resurse materiale si
energetice pentru desfasurarea activitatii de
ansamblu a unita{ii economice (Ntp1)

Total resurse materiale si energetice de acoperire a
necesitatilor de consum ale unitatii economice.
(SpT + Ari + Na)

Pentru ca activitatea generala a unitatilor economice sa se desfagoare 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:

Npi + Sst = SpT +Ari + Na

Nip = SspT +Ari + Na

sau
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n care:
Nl = Npi + Sst

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

Necesitatile de resurse materiale pentru consum se exprimd cu ajutorul
indicatorilor:

. necesarul pentru realizarea planului;
o stocul de resurse materiale la sfarsitul perioadei de gestiune;
J 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 deruldrii perioadei de gestiune.

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

Necesarul total de resurse materiale reprezinta 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:

Nl =Np + 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 unitdtii se exprima
prin:

1. stocul preliminat lainceputul perioadel de gestiune;
2. alteresurseinterne;
3. necesarul de aprovizionat.

Stocul preliminat de resurse materiale la inceputul perioadei de gestiune (Sp),
exprimd cantitatea de materiale care se prevede sa existe la momentul respectiv in depozitele
unitdtii economice, in scopul alimentarii consumului in primele zile ale acesteia §i se
determina cu relatia:

Spi=Se+1-C
In Care.
Se - stocul existent in depozitul unitatii economice;
| - intrdrile de materiale in perioada curenta;
C . consumurile de materiale in perioada curenta;
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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 exista intre cele doud categorii de
stocuri se vor aduce corectii si necesarului de aprovizionat.

Indicatorul “alte resurse interne’ (Ari) se refera 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 reflectd expresia finald 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 asigurata de la furnizori deci, din afara
unitdtii pentru acoperirea cererilor de consum ale unitatii si se calculeaza cu ajutorul relatiei:

Na = Np + Ssf — SpT - A
Sau:
Na = Ny - SpT - A

Necesarul de aprovizionat cu resurse materiale reprezinta de fapt sursa principala
de acoperire a necesititilor de consum ale unitdtilor economice. Acest indicator, calculat
adtfel, intr-o prima etapa, va fi supus corectarii in timp. La inceputul perioadei de gestiune se
compard stocul real stabilit prin inventar cu cel preliminat de la inceputul perioadei de
gestiune rezultand diferenta (AS) care se determina cu ajutorul relatiei:

AS=Sr - Spf

n care:

AS - diferenta intre stocul fizic real stabilit prin inventar si cel preliminat de la
Tnceputul perioadei de gestiune;

S¢ - stocul fizic real stabilit prin inventar.

Cu aceasta diferenta AS se corecteaza necesarul de aprovizionat, utilizandu-se relatia:
N,, =N, £ AS

n 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 cantitafi suplimentare (cand S, < Sp;) Sau
identificarea cdilor de valorificare a resurselor care se prevad a deveni disponibile (cand S, >

Spf )
4.4.1. Metode de determinare a necesititilor de materiale

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

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

Npi = N¢ X Qp

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

n
NpI = iglNCi X Qpi

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

Np| = NCp pr
Sau
n
NpI = ElNcPi x Qpi
ncare:

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

Np| = Ncpr X Qpr (1ik)

n
NpI = i;1Ncpri ><Qpri (1iki)

n care:
Ncpri —normade consum a produsului i;
Qpri — volumul productiei pentru produsul i;
k  — coeficientul care exprima modificarea stocului de  productie neterminata la
produsul i;

Acest coeficient se ia 1n calcul atunci cand stocurile de productie neterminatd 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), marimea acestui coeficient este data de relatia:

k = Spns - Spni
P

mf
n care:
Pmt reprezinta valoarea productiei marfa contractata si cea probabila.

b) in cazul in care nu se pot preciza stocurile de productie neterminatia 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 in vedere ca productia neterminatd se modificd de reguld, proportional cu variatia
volumului productiei marfa, in perioada de gestiune urmatoare (Pms) fatd de cea de baza
(Pmfo), stocul la sfarsit se va stabili prin corectarea celui de la inceput cu procentul de
modificare a productiei marfa (K”), utilizand relatiile:
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k' =h100—100

mf0

Spns = Spnf + (k’ X SpnT)

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

Stabilirea coeficientului de corectie folosind indicatorii valorici determina obtinerea
unor rezultate aproximative, intrucdt 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 posibilda numai utilizdnd in 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 =Ng, xQ,, AN

Sau
n
NpI = i%Ncpri x Qpri T ANi

pl

Metoda de calcul direct este cea mai riguroasd dintre metodele de calcul al
necesitatilor, intrucdt determinarile se bazeaza pe elemente certe de dimensionare a volumului
si structurii resurselor materiale necesare.

Metoda de calcul pe bazd 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:

Npi = Nca X Qpn x K
n care:

Nca —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 doua 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 Tn cazul in care volumul de productie este cunoscut
pe grupe de produse (deci nu pe fiecare sortiment in parte).
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Utilizarea metodei presupune parcurgerea a doud etape:
a) identificarea produsului (sortimentului) reprezentativ;
b) calculul propriu-zis al necesarului.

a) Pentru identificarea sortimentului reprezentativ, din punct de vedere a consumului
de materiale, se calculeaza o norma medie de consum. Relatia folosita este urmatoarea:

n
.ZNci xP,
_ i=1

n care:

N¢i — norma de consum corespunzatoare sortimentului i;
Pi — ponderea pe care a detinut-o sortimentul i in volumul total de productie al
grupei de produse 1n perioada precedenta.
Sortimentul reprezentativ va fi acela al carui normd de consum este egald sau se
aproprie, ca marime, de norma de consum medie.
b) Calculul necesarului, in acest caz, presupune folosirea relatiei:

Npr = Nesr X Qp

In Care.

N¢sr —norma de consum corespunzatoare sortimentului reprezentativ;

Qp —volumul productiei respectivei grupe.

Caracterul aproximativ al metodel rezida in faptul ca se presupune ca si in perioada
viitoare structura productiei sa fie aceeasi ca in perioada anterioara.

Metoda coeficientilor dinamici presupune folosirea relatiei:

Np|:CXk1Xk2

incare:
C — consumul efectiv inregistrat in perioada precedentd in cazul materialului
considerat;

ki— coeficientul ce exprima modificarea volumului de productie din perioada de
gestiune fatd de perioada anterioara ;
ko — coeficientul ce exprima 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 necesitatilor de consum prezinta dezavantajele cunoscute.
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PACHETUL 3.
DOMENII ALE MANAGEMENTULUI
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CAPITOLUL 5. MANAGEMENTUL IMM-URILOR

5.1. Elemente generale privind intreprinderea mica si mijlocie

5.1.1. Definirea intreprinderilor mici si mijlocii

Sub denumirea generica de ,,intreprindere mica si mijlocie” se pot regasi entitati de
dimensiuni foarte diferite. Este IMM o firma cu cinci angajati, dar si una cu 200 de angajati.
Dupa anumiti autori (sau anumite organisme publice) o intreprindere micad si mijlocie poate
avea chiar pana la 500 de salariati. De asemenea, o tendinta actuala este aceea de a disocia
notiunile de ,Intreprindere mijlocie”, ,,intreprindere mica” si ,,intreprindere foarte mica”.
Aceeasi eterogenitate se regaseste si la nivelul pietelor si produselor. Astfel IMM-urile de tip
artizanal, cu o piata exclusiv locala, se diferentiaza de intreprinderile specializate, din sectoare
de Tnalta tehnologie, care pot actiona la scard globald. O paletd larga se poate constata si in
ceea ce priveste statutul juridic adoptat de catre intreprinderile mici si mijlocii, respectiv de la
persoana fizica autorizata la societatea cu rdspundere limitata sau chiar societatea pe actiuni
(daca este sa ne referim doar la legislatia romaneasca).

Confruntati cu aceasta eterogenitate economica si juridica specialistii din toata lumea si-
au Indreptat atentia asupra definirii intreprinderilor mici §i mijlocii. Ca rezultat au aparut
foarte multe definitii, dar nu s-a guns la punct de vedere unanim acceptat.

Analiza riguroasa a acestor definitii poate conduce si la o altd taxonomie a lor: pe de o
parte definitiile utilizand criterii calitative, denumite si criterii sociologice sau analitice, §i, pe
de alta parte, acelea utilizand criterii cantitative.

Abordari calitative

Abordarea calitativa surprinde mai exact realitatea Socio-economica pe care o reprezinta
intreprinderea micd si mijlocie. Premisa de la care pornesc aceste definitii este aceea ca
dimensiunea unei intreprinderi nu este doar rezultanta unor factori interni ci $i a unor
elemente de mediu (configuratia sectorului de activitate, contextul economic national).

Abordarea unicriteriala

Un element revine constant, desi cu intensitate diferitd, in definitiile privind
intreprinderea mica si mijlocie: latura umana. Astfel, de o maniera generala, IMM-ul poate fi
definit ca o ,.entitate aflatd sub autoritatea unui conducator, responsabil de toate aspectele din
intreprindere, care este adesea proprietar §i care are o viatd strict legata de aceasta
ntreprindere” .

Conducatorul (proprietarul) intreprinderii este practic omniprezent in abordarile
calitative. Rolul sau este considerat determinant in Intreprinderile mici si mijlocii.

Abordari multicriteriale

Pe langd abordarile calitative care stabilesc ca punct central al definitiilor privind IMM-
urile conducatorul/proprietarul intreprinderii, s-au dezvoltat si o seriec de abordari
multicriteriale care adauga, la elementul uman, o serie de alte elemente descriptive.

Small Business Act (1953)

Pe aceasta linie, in S.U.A., Small Business Act, principalul document care
reglementeaza activitatea intreprinderilor mici, in vigoare si astdzi, retine drept criterii
importante pentru ca o intreprindere sa fie considerata mica, faptul de a fi gestionata de o

1p. A. dulien, M. Marchesnay, La petite entreprise, Vuibert, Paris, 1988, p. 21.
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manierd independentd, de a apartine unui antreprenor independent si de a nu fi Intr-o pozitie
dominanta pe piatd. Primele doud criterii sunt, asadar, localizate la nivelul intreprinderii, cel
de-al treilea se refera la structura de piata, exogena intreprinderii.

Raportul Bolton

In 1971, in Marea Britanie, s-a elaborat o lucrare care a avut ca obiectiv, intre altele,
definirea unei Tntreprinderi mici, ca entitate socio-economica. Definitia intreprinderii mici si
mijlocii, introdusa de acest raport, are in vedere trei criterii: faptul ca Intreprinderea trebuie sa
fie condusa de catre proprietar, de o maniera personalizatd; Intreprinderea detine o parte de
piata relativ restransd; este independenta.

Abordari cantitative

Criteriile calitative folosite Tn definirea IMM-urilor trebuie, de cele mai multe ori, sa fie
fundamentate pe anumite studii empirice, fapt care face destul de greoi procesul de verificare
a incadrarii unei Intreprinderi in categoria intreprinderilor mici §i mijlocii. Din ratiuni de
simplificare s-au dezvoltat abordari cantitative pentru definirea IMM-urilor. Tn cadrul acestor
abordari dimensiunea intreprinderilor este apreciatd prin intermediul unor indicatori precum:
numarul de salariati, cifra de afaceri, totalul bilantier etc.

Abordarea americana privind standardele cantitative

In Small Business Act, document la care am mai ficut trimitere, pe lingd unele
elemente de ordin calitativ, sunt precizate, diferentiat pe ramuri economice, anumite standarde
cantitative. Small Business Act stabileste limite pentru doi indicatori (cifra de afaceri si
numarul de angajati), limite in functie de care o intreprindere poate fi considerata mica. Cele
doua criterii nu se aplica cumulativ.

Abordarea europeana privind definirea intreprinderilor mici si mijlocii

In 1996, a fost adoptati de citre Comisia Europeani 0 recomandare ce stabilea prima
definitie a IMM-urilor. Aceastd definitie a fost aplicata pe intreg teritoriul Uniunii Europene.
In data de 6 mai 2003 Comisia a adoptat o noua recomandare. Aceasti recomandare a intrat in
vigoare in data de 1 ianuarie 2005 si este aplicata tuturor politicilor, programelor i masurilor
initiate de Comisie pentru IMM.

Pentru statele membre, folosirea definitiei este optionald, dar Comisia le recomanda atat
lor, cat si Bancii Europene de Investitii si Fondului European de Investitii, sa o foloseasca pe
scara larga.

Definitia europeand pentru intreprinderile mici si mijlocii are la bazad trei criterii:
numarul mediu anual de salariati, activele totale si cifra de afaceri neta (Figura5.1.).

Astfel Tn Recomandarea Comisiei Europene se precizeaza: ,, Categoria intreprinderilor
micro, mici si mijlocii (IMM) este formata din intreprinderi care angajeaza mai putin de 250
de persoane i care au o cifra de afaceri anuala neta de pana la 50 de milioane de euro si/sau
detin active totale de pand la 43 de milioane de euro.”?

In legitura cu aceastid definitie se impun mai multe precizari si delimitiri. Prima
clarificare vizeaza termenul de , Intreprindere” . In conformitate cu terminologia folosita de
Curtea Europeana de Justitie in deciziile sale, reprezinta intreprindere ,, orice entitate angajata
intr-o activitate economica, indiferent de forma sa legala”. Prin urmare, persoanele fizice
autorizate, asociatiile familiale, parteneriatele §i asociatiile angajate intr-0 activitate
economica pot fi considerate Tntreprinderi.

In continuare se impun céteva precizari privind cele trei criterii: numdrul mediu anual
de salariati, cifra de afaceri anuala neta si activele totale.

Mai intai, trebuie retinut ca in timp ce respectarea pragului referitor la numarul mediu
anual de salariati este obligatorie, un IMM poate alege intre a respecta fie pragul referitor la
cifra de afaceri neta dintr-un an, fie pe ce referitor la activele totale. Nu este necesara

2 Fragment din Articolul 2 al anexei din Recomandarea 361/2003/CE.
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satisfacerea ambelor criterii §i se poate depasi unul dintre ele fard pierderea statutului de
IMM. Aceasta posibilitate de alegere asigura IMM-urilor angajate in diferite tipuri de
activitati economice un tratament egal (spre exemplu o intreprindere de comert si distributie

care are o cifrd de afaceri mai mare decat o intreprindere de productie poate opta pentru cel
de-al doilea criteriu).

Clasificarea ca IMM

fiee

Numarul mediu de salariati

e/
$fe B

Active totale Cifra de afaceri

Figura 5.1. Criteriile Comisiei Europene pentru definirea intreprinderilor mici si
mijlocii
Sursa: http://www.mie.ro/eur oi mm/docs/ Ghi d%20ANIMMC. pdf

In functie de dimensiunile acestor trei indicatori se disting trei tipuri de Tntreprinderi:

e intreprinderile mijlocii sunt definite ca Tntreprinderi care au pana la 250 salariati si
realizeaza o cifra de afaceri anuald netd pana la 50 milioane euro sau detin active totale de
pana la 43 milioane de euro;

e intreprinderile mici sunt definite ca intreprinderi care au pana la 49 de salariati si
realizeaza o cifra de afaceri anuala neta sau detin active totale de pana la 10 milioane de euro;

e micro-intreprinderile sunt definite ca ntreprinderi care au pana la 9 salariati si
realizeaza o cifra de afaceri anuala netd sau detin active totale de pana la 2 milioane de euro.

Categoria JLirm A Cifra de Active
intreprinderii it artaceri sau totale
E salariati
sau
= 50 milioane € = 43 milioane €
Raiocks =z3a {(in 1986 40 milicans €) (in 1886 27 milicana €)
sau
= 10 miliocane € = 10 milicane €
-
S 50 (in 1906 7 milicans €) (in 1006 5 milioana €)
Micro =10 =

Figura 5.2. Clasificarea IMM-urilor conform recomandairilor europene
Sursa: http://www.mie.ro/eur oi mm/docs/ Ghi d%20ANIMMC. pdf

Probleme Tn stabilirea indicatorilor de caracterizare a IMM-urilor

Numarul de salariati
Acest criteriu este esential pentru a determina categoria fiecdrui IMM si acopera
personalul permanent, cel cu jumatate de norma si cel temporar, incluzand:
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e salariatii;

e persoanele care lucreaza pentru intreprindere, fiind subordonate ei si care sunt
considerate ca angajati prin legislatia nationald;

e proprietarii-administratori;

e partenerii angajati in activitatile obisnuite ale intreprinderii si care beneficiaza de
avantgje financiare din partea acesteia.

Ucenicii sau elevii si studentii implicati in programe de instruire profesionald, avand
contracte de ucenicie sau de instruire profesionald, nu sunt inclusi Tn numarul de angajati. De
asemenea, nu sunt incluse/inclusi nici salariatele/salariatii care se afla in concediu de
maternitate sau parental.

Numarul mediu de salariati este exprimat in unitdfi de munca anuale. Oricine a lucrat cu
norma intreaga in intreprindere sau ca reprezentant al acesteia, pe parcursul intregului an se
masoara ca o unitate. Personalul cu juméitate de normd, muncitorii sezonieri $i aceia care nu
au muncit tot anul sunt considerati ca fractiuni din aceasta unitate.

Cifra de afaceri neta si activele totale.

Cifra de afaceri anuald netd este stabilitd prin calcularea veniturilor pe care
intreprinderea le realizeaza in cursul unui an din vanzari si servicii dupa ce toate datoriile au
fost platite. Ea nu trebuie si includd TVA-ul sau alte taxe indirecte®,

Activele totale se refera la valoarea bunurilor companiel (active imobilizate, active
circulante, cheltuieli Tn avans).

Daca o intreprindere depaseste pragurile financiare stabilite pentru cifra de afaceri si
activele totale si pragurile pentru numarul mediu de salariati in cursul unui an, acest lucru nu
va afecta statutul intreprinderii. Aceasta va pastra statutul de IMM cu care a inceput anul.
Totusi, va pierde aceastd incadrare daca pragul va fi depasit pe parcursul a doua exercitii
financiare anuale consecutive. In acelasi mod, va castiga statutul de IMM daci in perioada
anterioara a fost o firma mare, dar apoi a ajuns sub aceste praguri pe parcursul a doud exercitii
financiare consecutive.

Pentru a determina corect indicatorii solicitati de recomandarea europeand, trebuie
stabilit daca intreprinderea analizata este autonoma — cea mai frecventa categorie, partenera
sau legata.

INTREPRINDERI AUTONOME:
Intreprinderea detine mai putin de 25% din
capitalul social sau din drepturile de vot in alta
intreprindere si/ sau alta intreprindere detine mai
putin de 25% in intreprinderea dumneavoastra.

£ S
: - <25% ‘ﬂ

Intreprinderea
dumneaveoastra

&F <?'*%%

Alta intreprindere

Figura 5.3. Tntreprinderi autonome
Sursa: http://www.mie.ro/eur oi mm/docs/ Ghi d%20ANIMMC. pdf

O intreprindere este autonoma daca:

e este total independenta — nu detine capital social sau drepturi de vot in nicio alta
intreprindere $i nicio alta intreprindere nu detine capital social sau drepturi de vot in cadrul
sau;

3 Conform legislatiei romanesti (art 33, OMF 3055/29.10.2009): ,,Cifra de afaceri netd cuprinde sumele rezultate din vanzarea
de produse si furnizarea de servicii care se inscriu in activitatea curentd a entitatii, dupa deducerea reducerilor comerciale si a
taxei pe valoarea addugatd, precum si a altor taxe legate direct de cifra de afaceri”.
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e detine mai putin de 25% din capitalul social sau din drepturile de vot (oricare dintre
acestea este mai mare) in una sau mai multe intreprinderi si/sau o alta intreprindere nu detine
mai mult de 25% din capitalul sdu social sau din drepturile de vot.

O intreprindere este partenera daca:

e capitalul social si/sau drepturile de vot detinute la o alta firma sunt egale sau mai mari
de 25%, si/sau o altd firma detine mai mult de 25% din capitalul social sau drepturile de vot
ale firmei;

e nu este legatd de altd Intreprindere, aceasta inseamnd printre altele, ca drepturile de
vot detinute Intr-o altd intreprindere sa nu fie mai mari de 50% ( si invers).

Cand se determina statutul de IMM, daca o intreprindere este partenerd, la datele sale
trebuie sd se adauge o parte din datele financiare si cele privind numarul de salariati ale
intreprinderii partenere. Aceasta proportie va reflecta procentul din capitalul social detinut
si/sau din drepturile de vot (oricare dintre acestea este mai ridicat).

INTREPRINDERI PARTENERE: I

Intreprinderea mea detine cel putin 25%, dar nu
mai mult de 50% in alta intreprindere si/ sau alta
intreprindere detine cel putin 25%, dar nu mai mult
de 50% in intreprinderea dumneavoastra.

durmneavoastra

P g

— A

Figura 5.4. Intreprinderea parteneri — conditii de existenti
Sursa: http://www.mie.ro/eur oi mm/docs/ Ghi d%20ANIMMC. pdf

Douda sau mai multe intreprinderi sunt legate atunci cand se caracterizeaza prin
urmatoarele tipuri de legéturi:

e 0 intreprindere detine majoritatea actiunilor sau drepturilor de vot la o altd
Tntreprindere;

e 0 intreprindere are dreptul de a numi sau demite majoritatea persoanelor din consiliul
de administratie, conducerea intreprinderii sau organismele de supraveghere ale altei
Tntreprinderi;

e contractul dintre Tntreprinderi sau o clauza din actul constitutiv sau statutul uneia
dintre ntreprinderi, permite uneia dintre ele sa exercite o influentd dominanta asupra
celeilalte;

e 0 intreprindere are posibilitatea prin acord de a exercita controlul asupra actiunilor sau
majoritdtii drepturilor de vot din cealalta Intreprindere.

Cand se determina statutul de IMM, datele intreprinderii legate trebuie adaugate integral
la cele ale intreprinderii analizate pentru a se putea determina conformarea cu plafoanele
referitoare la numarul de angajati si indicatorii financiari prevazuti in definitie.

In Romania definitia intreprinderilor mici si mijlocii din Recomandarea nr.
2003/361/CE a fost introdusa prin Ordonanta de Guvern nr. 27/2006 pentru modificarea si
completarea Legii nr. 346/2004 privind stimularea infiintarii si dezvoltarii intreprinderilor
mici §i mijlocii.
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INTREPRINDERI LEGATE:
Intreprinderea mea detine mai mult de 50% din
actiunile sau drepturile de vot la o alta
intreprindere si/ sau alta intreprindere detine mai
mult de 50% din drepturi in intreprinderea mea.

dumneavoastra

O

Y /

Figura 5.5. Intreprinderea legati — conditii de existenti
Sursa: http://www.mie.ro/eur oi mm/docs/ Ghi d%20ANIMMC. pdf

5.1.2. Caracteristici si factori de influenta

W. O. Torres? considera ca IMM-urile au urmitoarele caracteristici:

o efectul de fluture” ce presupune ca orice problema aparent minora poate conduce la o
serie de consecinte grave in interiorul unui IMM, datorita vulnerabilitatii lor economice. W.
Torres citeaza urmatoarele situatii susceptibile sa afecteze existenta intreprinderii: intrarea pe
piatd a unui nou concurent, falimentul unui furnizor, refuzul unui imprumut bancar. De
asemenea managementul curent se confruntd adesea cu situatii de urgenta ce se pot transforma
in adevarate crize.

e ,efectul de microcosmos” conform caruia Intreprinzatorul se preocupd mai ales de
probleme cu implicatii pe termen scurt, strict legate de micromediul intreprinderii.

o .efectul de egocentrism” subliniazda efectul de hipertofiere a ego-ului

intreprinzatorului. Fiind foarte preocupat de el insusi, intreprinzatorul nu poate delega (corect)
luarea deciziei

Mlanires wolumualad de muncd #ia oumanado de

Al Iunciditaii
T, decizi adoptate de proprietanal-manager

proprietarlui-manager

Egocentrism

Sentimertul cd
intreprinzatorl
Amplificarea implicirii este indispensabil

proprietaribhn-marager

Figura 5.6. Cercul vicios al caracteristicilor unui IMM
Sursa: Torres, 1999

4 0. Torres, LesPME, Dominos. Evreux : Flammarion., 1999.
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Un cerc vicios leagd aceste trei caracteristici: ,efectul de egocentrism” si de
,microcosmos” altereazd luciditatea proprietarului-manager. Acest fapt mareste
vulnerabilitatea intreprinderii si declanseazd/accentueaza ,.efectul de fluture”, incitindu-se
astfel proprietarul-manager sa se implice suplimentar in functionarea intreprinderii
(amplificand ,efectul de egocentrism”). Prin cresterea volumului de munca, proprietarul-
manager ia, evident, tot mai multe decizii (ceea ce poate conduce si la un ,efect de
microcosmos’).

Factori de influenta asupra activitatilor IMM-urilor

Factorii cu influenta asupra evolugiei IMM-urilor sunt numerosi, dar pentru o analiza
sistematizata pot fi grupati in factori externi si factori interni Tntreprinderii.

Tn categoria factorilor externi se includ®:

a. Evolutia generala a economiei. Fiecare economie alterneaza perioadele de crestere si
de declin. Tn fazele de crestere, afacerile se dezvoltd. In fazele de recesiune, indeosebi firmele
noi si cele mici sunt puternic afectate (pentru cd au o clienteld instabild, o pozitie de piatd
neconsolidatd, un management mai putin experimentat, posibilitati mai reduse de finantare).
Aceastd abordare nu trebuie absolutizatd. Sunt teoreticieni, dar si intreprinzatori, care
considerd, spre exemplu, ca perioadele de crizd/recesiune oferd numeroase oportunitagi.

b. Rata dobanzi. Daca rata dobanzii este scazutda, imprumuturile se acorda in conditii
avantajoase pentru intreprinzator. Cand rata dobanzii este foarte ridicata, firmele ce apeleaza
la Tmprumuturi financiare devin vulnerabile. Rata ridicatda a dobanzii afecteaza indeosebi
numerarul, o problema, oricum sensibila pentru IMM-uri.

C. Accesul la capital. Existenta unor programe de finantare dedicate IMM-urilor
(publice, private) faciliteaza dezvoltarea antreprenoriatului. Totusi, IMM-urile au dificultati in
a accede la capital, Tn special in faza initiala. De cele mai multe ori, bancile prefera sa acorde
Tmprumuturi firmelor mari, stabile, cu un istoric in afaceri. Intreprinzatorul trebuie astfel sa se
bazeze in mare masura pe resursele interne ale firmei. in plus, firmele mici, prin natura lor, nu
pot avea acces la surse externe de capital, cum ar fi emisiunea de actiuni sau obligatiuni.

d. Reglementarile legidative. Reglementarile legislative (in special cele de natura
fiscald) au un impact deosebit asupra dezvoltirii antreprenoriatului. In anumite state exista un
cadru legislativ care confera facilitdti pentru IMM-uri (fiscale, privind finantarea, privind
infiintarea). Pe fondul unor conjuncturi economice specifice, legislatia poate actiona si in sens
invers, diminuand sansa de supravietuire in afaceri a IMM-urilor. Nu numa natura
reglementarilor, ci si stabilitatea/instabilitatea acestora, influenteaza activitatea firmelor mici.

Pe langa acesti factori (preponderent economici) care exercitd influenta cea mai
importanta asupra sectorului IMM-urilor, nu trebuie ignorata si influenta altor factori precum:
economici (cursul de schimb al monedei nationale, puterea de cumparare a populatiei,
inflatia); socio-culturali (cultura economica a populatiei, nivelul de pregatire al fortei de
munca, atitudinea fata de intreprinzatori); politici (stabilitatea politica, politicile economice
ale statului, strategia economica nationald, functionalitatea aparatului administrativ central si
local, coruptia administratiei publice); tehnologici (sistemul national de inovare, sustinerea
guvernamentala a activitatii de incubare, cheltuielile guvernamentale pentru cercetare,
regimul juridic de protectie a creatiei tehnice).

In categoria factorilor interni cei mai importanti sunt:

a. Competenta antreprenoriald. In cele mai multe afaceri mici, principala cauzi a
esecului o reprezintd incompetenta intreprinzatorului. Mulfi dintre cei care initiaza o afacere
nu au calitatile necesare administrarii acestela.

b Atitudinea. Fara o atitudine corespunzatoare in afaceri, intreprinzatorul nu va avea
succes. Succesul presupune un volum de muncd deosebit si mari sacrificii. De asemenea,

5 C. Sasu., Initierea si dezvoltarea afacerilor, Editura Polirom, lasi, 2003, pp. 22-25.
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implicarea in prea multe activitati care nu au legatura cu afacerea poate fi ddunatoare. Un alt
aspect foarte important 1l constituie comportamentul etic (cei care inseald, cei care nu-si
trateaza corect partenerii de afaceri, salariatii vor castiga doar pe termen scurt).

c. Factorul uman. Resursa umana are un rol cheie in succesul afacerii. Multi
intreprinzatori au insa probleme serioase de personal. Ei se plang de calitatea lucrului prestat,
absenteism, lipsa de loialitate, refuzul salariatilor de a urma instructiunile. Cauza principala a
acestor dificultati o reprezinta ignorarea personalului propriu, si pe cale de consecinta lipsa de
motivare a acestuia Un numar destul de ridicat de intreprinzatori se concentreaza asupra
problemelor de productie, de vanzari si asupra celor financiare, neglijand problemele de
resurse umane.

5.2. Elemente generale privind intreprinzatorii

5.2.1. intreprinzitorul — definire, trisituri specifice, tipologie

Tntreprinzatorul este persoana care identificd o oportunitate de profit si isi asumd riscul
fructificarii acesteia prin initierea unei activitati noi, in care se implica nemijlocit §i pentru
dezvoltarea careia face apel la resurse proprii §i atrase.

Numerosi cercetatori s-au preocupat de identificarea caracteristicilor intreprinzatorilor
comparativ cu alte categorii de agenti economici. David McClelland este un pionier in
domeniu. In lucrarile sale sustine ca principala caracteristica ce anticipeazi un comportament
intreprenorial este nevoia de realizare, altfel spus nevoia de a excela si de a atinge un anumit
obiectiv. O persoand dotatd cu o astfel de calitate (nevoia de realizare) este inclinatd sa caute
situatii provocatoare 1n care isi poate asuma responsabilitati, in vederea gasirii unei solutii.

Un alt curent de cercetare considera definitorie pentru un intreprinzator propensiunea
pentru asumarea riscului. G. Meredith si colectiv® considera ca, in realitate, intreprinzatorii
isi asuma d car riscuri moderate. Astfel ei evitd situatiile putin riscante pentru cd nu sunt
suficient de provocatoare, dar si situatiile foarte riscante pentru ca isi doresc sd reuseasca cu
orice pret.

Intreprinzitorii au profile foarte diferite. In continuare vom prezenta céteva tipologii de
intreprinzatori, consacrate in literatura de specialitate.

Westhead si Wright’ impart intreprinzitorii in trei categorii: novicele; intreprinzitorul
in serie, intreprinzatorul ,,de portofoliu”. La baza acestei clasificari se afla criteriul: experienta
si implicarea anterioara in afaceri.

e Novicele — individ neexperimentat in afaceri, fara 0 posesie anterioara, care detine
parti sociale intr-o firma activa;

o Intreprinzdtorul ,,in serie” — detine parti sociale intr-o firma; in trecut a detinut parti
similare pe care le-a vandut sau afaceri pe care le-ainchis;

o Intreprinzdtorul de ,,portofoliu” — detine simultan parti sociale in doud sau mai multe
firme active.

Rogoff si Lee® identificd trei tipuri de intreprinzatori: creatorii, mostenitorii i
administratorii.

e Creatorii — Intreprinzatori care au initiat o afacere cu visul de a crea un produs sau
serviciu nou. Creatorii se considera adevaratii intreprinzatori, pe deplin satisfacuti de afacerea
pe care o conduc. Ei nu sunt motivati de recompense financiare, nici nu considera ca
activitatea in care se implica comporta riscuri mari, datorita credintei in propria viziune.

5 Witerwul ghe R., LaPME — Une entreprise humaine, De Boeck Université, 1998.

7 Westhead P, Wright M., Novice, portofolio and series founders: Are they different? Journal of Business Venturing, 13,
1998, pp. 173-204

8 Rogoff E. G., Lee M-S, Does firm origin matter? An empirical examination of types of small business owners and
entrepreneurs, Academy of Entrepreneurship Journal, Vaol. 1, Number 2, Fall 1996.
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e Mostenitorii — Intreprinzatori care au mostenit o afacere de la un membru al familiei
sau care au intrat Tn afaceri printr-o conexiune familiald. Sunt mai putin preocupati de crearea
de noi produse. De asemenea, ei sunt mai putin orientati spre crestere si mai putin hotarati sa
aduca o contributie 1n societate, urmarind castigul financiar imediat.

e Administratorii — intreprinzatori care cumpara o afacere sau o franciza, motivati de
obiective financiare, lipsa altor optiuni sau de dorinta de a minimiza riscul, alegind formula
cumpararii unei afaceri deja testate. Fiind in acelasi timp inclinati spre crestere, ei sunt
satisfacuti de afacerea lor si se considera adevarati intreprinzatori.

5.2.2. Motivatiile si riscurile intreprinzatorilor

O serie de factori care au influente diferite asupra indivizilor ii pot determina pe acestia
sa porneasca o afacere intr-un anumit domeniu, la un moment dat.

In functie de felul de a gandi, de a fi, de tipul nevoilor, de modul de intelegere a rolului
si valorii vietii, se poate construi o anumitd categoric de motivatie care poate influenta
Tnceperea unei afaceri.

Caprincipale categorii de motivatii pentru intreprinzatori mentionam:

e motivatiile profesionale ofera intreprinzatorului:

a) perspectiva unei munci atragatoare;

b) perspectiva de a face descoperiri Tn domeniul cercetat;

C) perspectiva de a perfectiona metode si tehnici intreprenoriale;

d) perspectiva obtinerii prestigiului (profesional) ntr-un anumit domeniu.

e motivatiile psihologice pot conduce la:

a) obtinerea statutului si respectului social ce decurg din pozitia de intreprinzator;

b) ofera (sau permite) castigarea unei anumite notorietati;

c) extinderea relatiilor de afaceri cu alte categorii de intreprinzatori,

d) obtinerea statutului de a fi, propriul stapan”.

e Motivatiile materiale ofera intreprinzatorului:

a) posibilitatea de a obtine castiguri mari (mai mari decat in pozitia de angajat);

b) asigurarea unui nivel de trai ridicat pentru el si pentru familie;

C) siguranta locului de munca.

e motivatiile morale asigura:

a) perspectiva de aredliza ceva deosebit;

b) perspectiva de a participa la progresul societatii;

C) prilejul de a contribui la binele comunitatii in care traieste.

Cunoasterea motivatiei de creare a unei intreprinderi mici $i mijlocii prezintd numeroase
valente practice. In primul rand, se considera cd, in functie de motivatia inceputului, se poate
anticipa, Tntr-o anumita marja, traiectoria viitoare a unei intreprinderi.

Pe langa motivatiile amintite mai sus exista si numerosi factori care pot inhiba o
persoand in initierea propriei afaceri. Acestia sunt™:

Incertitudinea veniturilor. Oscilatiile in evolutia afacerii pot determina fluctuatia
veniturilor. De asemenea, succesul depinde de evenimente asupra carora intreprinzatorul nu
are control.

Riscul pierderii capital investit. In cele mai multe afaceri, intreprinzitorul contribuie cu
o importantd suma de bani sau alte active personale. Banii sau resursele pot fi pierdute, daca
afacerea nu reuseste (uneori, in functie de forma juridicd aleasd pentru infiintarea firmei,
pierderile se pot extinde si asupra averii personale).

Povara responsabilitdii totale. Intreprinzitorul este singurul raspunzitor de succesul
sau esecul afacerii sale. Dacd pentru unele persoane asumarea unor responsabilitafi foarte

9 C. Sasu, Initierea si dezvoltarea afacerilor, Editura Polirom, lasi, 2003, pp. 20-21; D. F. Kuratko, Introduction to
entrepreneurship, Cenage Learning, 2009, p. 39.
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mari poate fi un factor puternic motivator, pentru altele ea poate constitui un adevarat factor
de bloca. De aceea, unele persoane prefera sa lucreze pentru algii, limitandu-si
responsabilitatea la prescriptiile din fisa postului.

Riscul de cariera. Una dintre preocupdrile majore pe care o au persoanele ce doresc sa
devina intreprinzatori este daca ele vor mai fi capabile sd gaseasca un loc de munca sau sa se
intoarcd la vechiul loc de muncd, in caz de esec. Aceastda preocupare o au In special
persoanele ce au un loc de munca sigur si un salariu ridicat. De asemenea cu acest risc se pot
confrunta persoanele care au un anumit statut profesional si care aspird la obtinerea unui
anumit prestigiu in domeniul in care activeaza.

Abateri de la etica. Tn unele ramuri, practicile de afaceri pot fi n conflict cu principiile
etice ale intreprinzatorului (fapt care poate conduce la o stare de disconfort).

Program de lucru foarte incdrcat. Intreprinzatorul nu are un program de lucru fix. In
fazele de Inceput ale afacerii, el trebuie sa facd aproape totul, de la productie, la vanzare. Se
poate gjunge la 14-16 ore pe zi, fara zile libere, uneori fara concediu de odihna.

Deteriorarea relatiilor familiale. Implicarea Tn afaceri presupune un mare consum de
energie i timp din parte intreprinzatorului. Programul de lucru prelungit face sa-i raimana
putin timp pentru cei apropiati. Daca au fost implicati si banii proprii, presiunea in familie
creste, iar relatiile familiale se pot deteriora, pret pe care unele persoane nu doresc sa-I
plateasca.

Pierderea sandtatii. Intreprinzitori care suferd esecuri financiare pot avea anumite
tulburari psihice, cel putin o perioadd. In afard de aceasta, existd asa-numitele boli
psihosomatice — dureri de cap, dureri de spate, dureri stomacale — determinate de programul
de lucru foarte incércat.

5.3. Oportunitati pentru afacerile mici
5.3.1. Oportunitatea economica — definire, tipologie, modalititi de identificare

Punctul de plecare al oricarui intreprinzitor si de demarare a activitatii fiecarei firme
sau afaceri il reprezinta existenta si identificarea unei oportunitati economice.

Howard Stevenson, directorul Centrului de Studii Intreprenoriale de la Harvard,
considera ca oportunitatea reprezinta o stare viitoare dorita, diferita de cea prezenta si,
concomitent, o credintd a unei persoane (Intreprinzatorul) cd este posibila realizarea sa cu
SUCCes.

Ov. Nicolescu defineste oportunitatea economica drept o necesitate si/sau O cerere
potentiald pentru un produs Sau serviciu Tntr-un anumit context, a carei sesizare, identificare,
luare in considerare §i satisfacere printr-un proces economic de citre o persoand sau un grup
poate genera in viitor profit™.

Tipuri de oportunitdari

Existd doud perspective, fundamental diferite, privind oportunitatile: cea schumpeter-
iana si cea kirzner-iand Aderentii primei perspective sugereaza cd oportunitdtile deriva din
informatii noi, intreprinzatorii uzand de acestea pentru a recombina resursele de o maniera
mai avantajoasa. Prin contrast, Kirzner argumenteaza ca oportunitdtile derivd dintr-0
interpretare noud a informatiilor existente.

Identificarea oportunitatilor

Identificarea oportunitatilor de afaceri este una dintre cele mai importante abilitati ale
unui intreprinzator de succes. Identificarea oportunititilor se poate realiza prin™":

- cautare activa;

- cdutare pasiva;

10 Nicolescu Ov., Managementul intreprinderilor mici si mijlocii, Editura Economica, Bucuresti, 2001, p. 191.
"D, R. DeTienng G. N. Chandler, Opportunity Identification and Its Role in the Entrepreneurial Classroom: A Pedagogical
Approach and Empirical Test, Academy of Management Learning and Education, vol. 3/2004
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- descoperire fortuita;

- Creare.

Cautarea activa

Corespunde viziunii neoclasice privind intreprenoriatul. Adeptii teoriei neoclasice vad
piata ca aflati in echilibru. Intreprinzitorii sunt agenti economici care ,tulburd” temporar
acest echilibru si profita de pe urma acestei tulburari.

In cadrul acestui model o activitate intreprenoriali de succes au persoanele si
organizatiile cu anumite abilitati de cautare a oportunitatilor. Premisa de la care porneste acest
model este aceea cd o oportunitate reald poate fi identificatd printr-o analiza sistematica a
mediului de afaceri. In conditiile acestei premise cdutarea oportunititilor se poate face prin
intermediul unor modele fundamentate pe fixarea obiectivelor, scanarea mediului, analiza
mediului concurential, planificarea strategicd. Dezvoltarea conceptelor de rationalitate
limitata si obiective satisfacatoare (H. Simon) au generat modele mai realiste de identificare a
oportunitdtilor care uneori pot aparea sub forma unor semnale foarte discrete, greu de detectat
printr-o cautare sistematica, intuitia si creativitatea fiind mai degraba utile in acest caz.

Cautarea pasiva §i descoperirea intampldtoare

Ambele modele pornesc de la premisa cd In mediu de afaceri existd anumite
oportunitati, dar acestea nu sunt ,,vizibile” pand nu sunt descoperite, motiv pentru care
indivizii §i organizatiile trebuie sd fie mai degraba intr-o stare de alertd permanenta pentru a
»ntrezari” anumite oportunitafi manifeste foarte discret.

Diferenta majora dintre cele doud perspective este cd In cdutarea pasiva se cere
poate fi formata, in timp ce descoperirea intampldtoare presupune o stare de alertad reflex ce
permite ca descoperirile sa fie facute cand nu sunt cautate, respectiv cand sunt intreprinse
diverse alte activitati curente. Ambele perspective cer flash-uri ale creativitatii care sa faca
legatura Intre realitatea obiectiva si posibilitatile viitoare de actiune.

Crearea de oportunitati

Prin intermediul imaginatiei, un individ poate crea o oportunitate aproape din nimic.
Oportunitatea existd mai 1ntdi in mintea intreprinzatorului, abia apoi fiind transpusd in
practic. In timp ce in viziunea neoclasica mediul este sursid de oportunitati, iar in ciutarea
pasivd si fortuitd, starea de alertd a indivizilor descoperd oportunitdti, in acest model,
individul este sursa oportunitatilor.

5.3.2. Instrumente pentru evaluarea oportunititilor economice

Studiul de fezabilitate

Studiul de fezabilitate analizeaza viabilitatea unei idei de afaceri, subliniind problemele
potentiale si incercand sa ofere un raspuns cat mai obiectiv la Tntrebarea ,Ar trebui
implementat acest proiect?’ Daca un intreprinzator realizeaza ca ideea sa de afaceri nu este
viabild in nici un scenariu, acesta va economisi resurse importante dacad va renunta la
respectiva idee.

Studiul de fezabilitate aratd cum ar opera afacerea luand in calcul un anumit set de
ipoteze privind tehnica si tehnologia folosite (cladiri, echipamente, procesul de productie
etc.), piata si aspectele financiare.

Realizarea unui studiu de fezabilitate presupune cunostinte solide in domeniul tehnic si
financiar. Pentru aceste motive, in majoritatea cazurilor, studiile sunt realizate de consultanti
din exteriorul firmei.

Un studiu de fezabilitate este de obicei realizat dupa ce persoanele implicate in proiect
au identificat mai multe alternative pentru implementarea ideii de afaceri. Tn acest context,
prin realizarea unui studiu de fezabilitate, numarul alternativelor este de obicei rapid
diminuat. In timpul procesului de realizare a studiului pot fi investigate mai multe modalitati
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de organizare a afacerii si de pozitionare a produsului pe piata, urmand ca scenariile viabile sa
fieriguros analizate pentru a se lua o decizie finala.

Structura studiului de fezabilitate este, de reguld, urmatoarea: descrierea afacerii,
analiza fezabilitdtii comerciale, analiza fezabilitatii tehnice, analiza fezabilitatii financiare,
analiza fezabilitatii organizationale si concluzii.

Termenul de ,,studiu de fezabilitate” este destul de des utilizat eronat, in special de catre
furnizorii de echipament sau tehnologie, pentru studii ale caror scop este achizitia unui
echipament sau selectia unei tehnologii. Astfel de studii pot fi considerate numai studii
tehnice sau cel mult studii-suport, pentru ca nu acopera aspectele unui plan de fezabilitate ce
se refera la viabilitatea investitiei.

Planul de afaceri

Dacé in urma realizarii studiului de fezabilitate intreprinzatorul considerd ca afacerea
este viabild si merita demaratd, urmatorul pas logic este redactarea unui plan de afaceri.

Planul de afaceri este un document scris care ofera o imagine de ansamblu a companiei,
aviitorului acesteia si a situatiei sale financiare. Planul de afaceri este un document important
pentru o ntreprindere aflata in stadiul de start-up antreprenorial, dar si pentru o intreprindere
dejaexistenta, directionand activitatile acesteia pentru realizarea obiectivelor stabilite.

Functiile planului de afaceri

In functie de obiectivul urmarit, planul de afaceri are in general una sau chiar toate
dintre functiile urmatoare™:

- functia de concentrare a ideilor intreprinzatorului in termeni de definire a obiectivelor
si de evaluare a propriilor capacitati de a administra in conditii de eficienta afacerea.
Aceasta functie se regaseste mai ales in cazul planurilor de afaceri start-up sau de extindere,
cand intreprinzatorul trebuie sd isi formeze o imagine clard despre evolutia viitoare a
proiectului urmarit (de aici si recomandarea mai multor consultanti ca planul de afaceri, mai
ales cel redactat lanceputul afacerii, sa fie “operd’ antreprenorului).

- functia de evaluare a unei noi idei de afaceri. Un plan de afaceri bine realizat
analizeaza, evalueaza, compard si clasificd proiectele de investitii. Este vorba despre o
evaluare prospectiva a afacerii.

- functia de realizare a unei evaluari retrospective a companiei. Aceastd functie se
regaseste mai ales in planurile afacerilor deja existente, unde se poate vorbi despre un istoric
al firmei.

- functia de obtinere a suportului financiar sau a altor tipuri de suport. Planul de
afaceri, prin modul in care descrie afacerea si perspectivele acesteia, poate determina:
acordarea unor Tmprumuturi de catre banci sau alti furnizori, finantarea de la potentiali
investitori, dar, spre exemplu, si atragerea, in pozitie neexecutivd, a UNOr persoane cu
experientd si cu un anumit capital social.

- functia de ghidare a managementului. Planul de afaceri creioneaza viitorul
intreprinderii, defineste strategia si stabileste obiectivele intreprinderii.

- functia de autoevaluare a intreprinzatorului. Planul de afaceri trebuie urmarit si la
intervale regulate trebuie constatate eventualele progrese sau problemele potentiale (datorate
deciziilor mai bune sau mai proaste ale Intreprinzatorului).

Destinatarii planului de afaceri
Destinatarii interni sunt acele persoane care sunt sau vor face parte din firma:
proprietari sau angajati.

2 A se vedea D. Butler, Plan ificarea afacerii, Ed tura Bic All, Bucuresti, 2006 p. 1; H. Rwigema, R. Ventr, Advanced
Entrepreneurship, Oxford University Press, 2005, p. 249; M. Ghenea, Antreprenoriat. Drumul de la idei cétre oportunitati si
succes Tn afaceri, Editura Universul Juridic, Bucuresti, 2011, p. 99; D. Porojan, C. Bisa, Planul de afaceri, Institutul Irecson,
Bucuresti, 2007, pp. 12-15.
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Pentru intreprinzétor elaborarea unui plan de afaceri este importanta pentru ca il poate
ajuta sa evite pierderea de timp si bani si/sau se poate transforma intr-un instrument de
management.

In ceea ce priveste angajatii, planul de afaceri poate deveni un instrument de motivare.
Atata timp cat angajatii sunt informati cu privire la activitatea curenta si perspectivele
Tntreprinderii, vor simti ca fac cu adevarat parte dintr-O organizatie si vor adera la cultura
acesteia.

Destinatarii externi

Planurile de afaceri destinate unor persoane din afara intreprinderii sau unor institutii (in
special de finantare-creditare) sunt de doua tipuri: planuri de fundraising (pentru atragerea de
fonduri), planuri de friendraising (pentru identificarea unor potentiali parteneri).

Sintetic, principalii destinatari ai planului de afaceri si aspectele relevante care trebuie
avute in vedere pentru fiecare categorie sunt prezentate in tabelul 5.1.

Tabelul 5.1. Necesitatile de informare ale destinatarilor planului de afaceri

Destinatari Scopul pentru care le este Informatii care nu trebuie sa lipseasca
adresat planul de afaceri
Creditori Obtinere de finantare Active

Situatii financiare istorice

Cash-flow (inclusiv proiectii)

Gradul de indatorare

Investitor Obtinere de finantare Echipa de management

Piata actuala si potentiala

Istoricul afacerii

Avantaj concurential

Potential de crestere

Partener strategic | Obtinere de fonduri/ Produse si servicii detinute

parteneriat Pozitie pe piata

Avantaj concurential

Mecanisme de control

Concordanta culturilor organizationale
Sinergie

Salariati Instrument de motivare Evolutie rezultate financiare (profit)
Perspectivel e afacerii

Proprietari Instrument de informare Elemente privind strategia intreprinderii
Echipa de management

Structura planului de afaceri

Un plan de afaceri include, de reguld, o serie de elemente standard. Fiecare plan de
afaceri trebuie adaptat insa la specificul afacerii, la conditiile fiecarei intreprinderi, la profilul
destinatarului.

Elementele de structura ale planului de afaceri sunt, in general:

a. Coperta. Scopul copertii este sd informeze destinatarii despre ceea ce urmeaza sa le
fie prezentat si sa indice cum se poate contacta intreprinderea care propune respectivul plan
de afaceri. Coperta este primul contact pe care un potential finantator il are cu firma si poate
avea un impact determinant in perceptia planului. Aceasta ar trebui sa contina titlul ”plan de
afaceri”, numele persoanel juridice care propune planul, motto-ul Tntreprinderii, adresa,
numarul de telefon, fax si adresa de mail.

b. Cuprinsul — serveste scopului de a-l orienta pe cititor prin structura planului de
afaceri. Toate paginile planului de afaceri trebuie numerotate iar in cuprins trebuie incluse
numarul paginilor la paragrafele si subparagrafele importante. Importanta copertei si a
cuprinsului nu trebuie subestimata. Creditorii si investitorii primesc foarte multe planuri de
afaceri iar timpul lor este limitat, de aceea nu trebuie risipit.
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c. Sumarul executiv (rezumatul) — prezinta 0 imagine de ansamblu a afacerii. Multi
creditori si investitori iau decizii legate de o afacere pe baza acestei sectiuni.

Rezumatul trebuie sa fie scurt — 2-3 pagini cel mult —, dar trebuie sa acopere toate
aspectele importante ale afacerii. Daca interesul destinatarilor nu este captat In aceasta parte,
el nu mai continud sa citeasca.

Sectiunile rezumatului ar trebui sa fie:

e prezentarea oportunitatii afacerii;

e solutia propusa pentru valorificarea oportunitatii;

e experienta, abilitatile, aptitudinile echipei de management;

e dimensiunea pietei i segmentul care poate fi ocupat;

e necesitatile financiare si strategia de recuperare a investitiei.

d. Descrierea afacerii — aceasta parte ar trebui sa includa: forma juridica a
Tntreprinderii; obiectul de activitate; calitatile/avantajele produselor/serviciilor intreprinderii
comparativ cu cele ale concurentei; structura asociatilor/actionarilor; un scurt istoric al
afacerii; prezentarea sectorului de activitate.

e. Planul de marketing — aceastd parte trebuic sa includa: descrierea pietei,
identificarea segmentului de piata tintd; analiza concurentei; strategia de marketing
(structurata pe cei 4 P —pret, produs, promovare, plasare).

f.  Planul operational — include modul Tn care sunt obtinute produsele si sunt prestate
serviciile din portofoliul companiei. Elementele care trebuie Tncorporate sunt: planul de
productie, descrierea fluxurilor tehnologice, principalele materii prime si furnizorii acestora
(cu conditiile de aprovizionare si eventual cu sursele alternative), controlul stocurilor, spatiile
si conditiile de depozitare, eventualii subcontractori.

g. Planul managerial — in cadrul acestei parti trebuie precizate: descrierea echipei
manageriale; organizarea resurselor umane in cadrul afacerii; politica de management a
resurselor umane.

h. Planul financiar — are rolul de a demonstra viabilitatea potentiald a afacerii.
Structura sa include: un diagnostic economico-financiar (analiza veniturilor, cheltuielilor si
rezultatelor; analiza patrimoniului; calculul indicatorilor economico-financiari — de
solvabilitate, de lichiditate, de echilibru financiar, de rentabilitate); prezentarea ipotezelor pe
care se bazeaza previziunile; intocmirea situatiilor financiare previzionale (bilant, cont de
profit si pierdere, tabloul fluxurilor de numerar); identificarea riscurilor — analiza de
sensibilitate.

I. Anexe — aceasta parte cuprinde informatii la care s-a facut trimitere pe parcursul
planului de afaceri: CV-uri ale oamenilor cheie, studii de piatd, copii dupa contracte
importante, liste de preturi etc.

Din punct de vedere al destinatarilor planului de afaceri si al confidentialitatii
informatiilor furnizate, se poate face urmatoarea clasificare (fiecare categorie de plan de
afaceri avand o structura specifica)™

- versiunea confidentiala —prezintd informatii confidentiale si complete destinate unor
utilizatori speciali (top-management, asociati/actionari majoritari, un cumparator potential al
companiei);

- versiunea partialda —pune accent pe fluxul de numerar si pe structura capitalului si este
destinata investitorilor, creditorilor, angajatilor;

- versiunea specificd — este destinatd unui cititor specific, ce are o anumitd necesitate
informationala (manageri de sucursald, manageri regionali, manageri nationali);

- versiunea generalda — este intocmita pentru analistii financiari, prin eliminarea
informatiilor confidentiale.

Bp. Porojan, C. Bisa, Planul de afaceri, Institutul Irecson, Bucuresti, 2007, p. 33.
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5.4. Metode de intrare in afaceri

Intreprinzatorul are trei alternative principale de intrare in afaceri: initierea unei afaceri
pe baza unei idel proprii, cumpararea unei afaceri existente, demararea unei afaceri prin
intermediul unui parteneriat.

Pornirea une afaceri ,, dela zero” (start-up)

Aceasta modalitate de demarare a unei afaceri poate fi singura solutie posibild (se are in
vedere un produs/serviciu cu totul nou; nu este disponibild spre a fi achizitionatd nicio firma
cu profilul dorit de intreprinzator) sau poate fi preferatd in detrimentul unei alte alternative,
din anumite ratiuni.

Avantajele initierii unei afaceri pe baza unei idei proprii*:

e Lipsa erorilor precedente. Intreprinzitorii care initiazd afaceri (pe baza unei idei
proprii, fara know-how-ul unui partener) nu au de luptat cu consecintele deciziilor eronate ale
precedentilor proprietari de afaceri (concretizate intr-O imagine negativa, amplasare
defectuoasd, personal necorespunzitor) ci pot sd-si configureze afacerea in conformitate cu
propriile intentii, in raport de propria experientd si competentd in plan antreprenorial.

e Mandria. Crearea unei afaceri solicita in mod cert mult mai mult calitatile personale
ale Intreprinzatorului. Chiar dacd va trebui, poate, sd apeleze la consultanti, in caz de succes
intreprinzatorul va fi cel care se va bucura de aprecierea celorlalti, mai mult, spre exemplu,
decat daca ar fi preluat si administrat cu succes o afacere deja existenta.

o Costul mai scazut. Cumpdrarea unei afaceri este, de reguld, mult mai costisitoare,
deoarece componentele organizatiei functioneaza deja.

Dezavantajele initierii unei afaceri prin eforturi proprii (prin comparatie cu preluarea
unei afaceri existente sau demararea unei afaceri in parteneriat) trebuie evaluate cu atentie.
Acestea pot fi:

o Rezistenta consumatorilor. O Intreprindere noud este privitd, de reguld, cu reticenta
de potentialii clienti. Pentru a depdsi aceastd inertie intreprinderea trebuie sd deruleze o
activitate de marketing foarte activa si, mai ales, sa aiba un atu fatd de concurenta.

e Timp de lansare Tndelungat. Se datoreaza cumulului timpilor aferenti: realizarii
formalitatilor de infiintare (uneori birocratice), identificarii surselor de finantare, achizitionarii
echipamentelor necesare, angajarii personalului, identificarii unor clienti si furnizori etc.

e Dificultati in finantare. Lipsa unor situatii financiare precedente face mai putin
predictibil succesul afacerii si bancile, mai ales, dar si alti potentiali finantatori, vor fi
rezervati in a finanta astfel de firme (fara istoric).

e FEfort prelungit. Initierea unei afaceri presupune un efort substantial. Ea cere, de
multe ori, 16-18 ore pe zi, sape zile pe saptamana, fara concediu de odihna.

e Riscridicat. Un start-up incumba mai multe riscuri care 1i pot periclita existenta: o
idee de afaceri nevalidatd de piatd, un potential raspuns agresiv din partea concurentei,
dificultatea constituirii unel imagini proprii, estimarea eronata a veniturilor (supraevaluarea)
si a cheltuielilor (subevaluarea) etc.

Intreprinderile mici si mijlocii se pot constitui sub mai multe forme juridice:

e n baza OUG 44/2008 ca: intreprindere individuala, intreprindere familiala, persoana
fizica autorizata;

Intreprindere individuald este intreprinderea economicd, fird personalitate juridica,
organizatd de un Iintreprinzitor persoana fizicd. Pentru organizarea §i exploatarea
intreprinderii sale, intreprinzdtorul persoand fizica, in calitate de angajator persoana fizica,
poate angaja terte persoane cu contract individual de munca, potrivit legii. Persoana fizica

14C. Sasu, Initierea si dezvoltarea afacerilor, Editura Polirom, lasi, 2003, pp. 73-76.
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titulara a fintreprinderii individuale raspunde pentru obligatiile sale cu patrimoniul de
afecta;iunelf’, daca acesta a fost constituit, i, In completare, cu intreg patrimoniul.

Intreprindere familiald este intreprinderea economici, fari personalitate juridica,
organizata de un intreprinzitor persoand fizicd impreund cu familia sa'®. Tntreprinderea
familiald nu poate angaja terte persoane cu contract de munca.

Intreprinderea familiali nu are patrimoniu propriu si nu dobandeste personalitate
juridica prin Inregistrarea la registrul comerfului. Prin acordul de constituire a intreprinderii
familiale, membrii acesteia pot stipula constituirea unui patrimoniu de afectatiune.

Persoana fizica autorizata reprezintd persoana fizica autorizatd sa desfdsoare orice
forma de activitate economicad permisa de lege, folosind in principal forta sa de munca.

Initial in OUG 44/2008 se prevedea ca PFA nu poate angaja cu contract de munca terte
persoane pentru desfiagurarea activitatii pentru care a fost autorizata. Potrivit OUG
46/11.05.2011 s-a introdus posibilitatea ca PFA sa poata angaja, in calitate de angajator,
terte persoane cu contract individual de munca.

PFA raspunde pentru obligatiile sale cu patrimoniul de afectatiune, daca acesta a fost
constituit, i, iIn completare, cu intreg patrimoniul sau.

e in baza legii 31/1990 ca: societate in nume colectiv (SNC); societate in comandita
simpla (SCS); societate pe actiuni (SA); societate in comanditd pe actiuni (SCA); societate cu
raspundere limitata (SRL).

Cumpadrarea unei afaceri existente

Intreprinzitorii care nu vor si treaci prin avatarurile infiintarii unei firme noi pot
cumpara una deja existenta.

Inainte de a vorbi despre avantaje si dezavantaje, trebuie si subliniem faptul ca, prin
comparatie cu infiintarea, preluarea unei Intreprinderi mici $i  mijlocii  solicita
intreprinzatorului competente suplimentare: capacitatea de a evalua corect starea intreprinderii
vizate, stiinta/arta de a negocia si intuifia de a investi acolo unde este nevoie pentru a
dezvolta/redresa afacerea.

Avantajele cumpararii unei afaceri existente sunt:

e FEste un mecanism functional: are o imagine formatd, recunoscutd pe piatd; locatie
corespunzatoare; personal adecvat cantitativ si calitativ.

e Finantare mai accesibila. Creditorii sunt in general mai dispusi sa ofere
Tmprumuturi unel firme existente (decat unei firme noi), intrucdt aceasta are un istoric
(reflectat Tntr-o anumita masura de situatiile financiare).

e Posibilitatea cumpararii la un pret ,,de chilipir”. Desi nu este o situatie foarte
frecventd, in anumite contexte economice, legate de viata intreprinzatorilor, intreprinderile pot
fi Instrainate la preturi sub potentialul lor (apreciat de cumparator sau diagnosticat de
specialisti).

Dezavantgje:

e , Mostenirea” unor probleme din trecut: imagine negativa (urmare a unor probleme
financiare, comerciale, legate de mediu etc.); echipamente invechite si stocuri demodate;
dificultati privind personalul (supradimensionat, cu pregatire profesionala precara, nemotivat,
cu probleme de mentalitate, atasat de fostul proprietar si nu de intreprindere); situatie
financiara proasta.

e Dificultatea introducerii schimbarilor. Orice schimbare Tn organizatie poate genera
anumite rezistente din partea membrilor acesteia. Un intreprinzator trebuie sd aiba o anumita
experientd 1n afaceri i cunostinte de management solide pentru a gestiona un proces mai

5 Totalitatea bunurilor, drepturilor si obligatiilor persoanei fizice autorizate, titularului intreprinderii individuale sau
membrilor Intreprinderii familiale, afectate scopului exercitarii unei activitati economice, constituite ca o fractiune distincta a
patrimoniului persoane fizice autorizate, titularului Tntreprinderii individuale sau membrilor Tntreprinderii familiae, separata
de gajul general al creditorilor personai a acestora.

18 Sotul, sotia, copiii acestora care au implinit varsta de 16 ani la data autorizirii intreprinderii familiale, rudele si afinii pana
lagradul al patruleainclusiv.
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amplu de schimbare organizationald. De asemenea, trebuie subliniat ca un astfel de proces are
o perioada de realizare foarte mare.

e Lipsa de onestitate a vanzatorului. De multe ori, o afacere de vanzare nu este ce pare
a fi. Unii vanzatori pot fi lipsiti de onestitate, atunci cand motiveaza vanzarea afacerii. De
asemenea, putini sunt vanzatorii care ofera informatii nefavorabile lor.

e Supraevaluarea afacerii. Elementele corporale si financiare din patrimoniul unei
intreprinderi pot fi evaluate cu o anumita obiectivitate. Valoarea activelor intangibile (precum
imaginea firmei, fidelitatea clientilor, retele de fabricatie) este, insa, greu de stabilit cu
exactitate si adeseori poate fi supradimensionata.

Intrarea in afacere prin intermediul unui parteneriat

Parteneriatele se pot concretizain contracte de: externalizare, subfurnitura, prelucrare in
lohn, concesionare, franciza, cesionare de licenta.

Avantajele parteneriatelor (pentru intreprinderea mica asociata cu o mare companie),
indiferent de naturalor, sunt:

e produse si servicii verificate (validate de piata);

e asistentd tehnicd $i manageriala;

e recunoastere imediatd (imagine consolidatd);

e posibilitati de crestere superioare;

e sanse de succes mai mari.

Dezavantaje:

e cost destul de ridicat;

e dependenta fata de partener;

e imagine nefavorabild, datoritd principiului dominoului (o problema de imagine a
companiei mari se poate repercuta rapid asupra imaginii partenerului sau — Tntreprinderea
mica si mijlocie);

e probleme cu supravietuirea afacerii dupa finalizarea parteneriatului.

5.5. Finantarea IMM-urilor

In practica, intreprinderile mici si mijlocii pot apela la urmitoarele modalititi de
finantare:

e surse proprii;

e surse externe (credite bancare; surse publice; fonduri de capital de risc; credite pe
efecte de comert - factoringul si scontarea);

e Sprijin acordat de incubatoarele de afaceri;

e Sprijin acordat de business angels.

In alegerea sursei de finantare, intreprinzitorul trebuie si tini cont de urmitoarele
criterii, dincolo evident de costul acesteia'”:

e cxperienta sursei de finantare in lucrul cu intreprinzatorii;

e reputatia sursei de finantare;

e asistenta oferita,

e adlte servicii (in unele cazuri, sursa de finantare ofera servicii gratuite sau la tarife
reduse, cum ar fi analiza situatiei financiare, elaborarea unor proiectii financiare, elaborarea
unui plan de afaceri etc.).

In continuare sunt prezentate succint trei solutii de finantare (conexate si cu servicii de
alta natura) specifice IMM-urilor.

7 C. Sasu, Initierea si dezvoltarea afacerilor, Editura Polirom, lasi, 2003, p. 144.
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Bootstrapping-ul reprezinta o colectie de metode utilizate pentru a minimiza finantarea
din surse externe (de labanci sau alti investitori)

Literatura de specialitate identifica patru metode circumscrise bootstrapping-ului: legate
de clienti (accelerarea incasarii facturilor, obtinerea unor avansuri, acordarea de discounturi
pentru plitile in numerar); legate de proprietar (folosirea cartilor de credit si a imprumuturilor
de la proprietari si apropiatii acestora); utilizarea in comun a resurselor (leasing de personal,*®
leasing time sharing™®, externalizare); aménarea platilor (leasing de echipamente, amanarea in
limita legala a platilor privind impozitele si taxele, intarzieri la plata furnizorilor).

Utilizarea acestor metode este diferentiata pe etapele ciclului de viata al intreprinderii.
Tehnicile legate de proprietar si utilizarea in comun a resurselor se utilizeaza la Tnceputurile
existentei unei firme. In antiteza, tehnicile legate de clienti si amanarea platilor sunt utilizate
dupa ce firma are o anumita pozitie pe piata si poate negocia sau impune conditiile de plata in
raporturile cu clientii si furnizorii.

Incubatorul de afaceri este o institutie care urmareste crearea unui mediu favorabil,
sustenabil, pentru firmele nou infiintate si cele inovative cu potential de dezvoltare®. Tn
general, un incubator ofera intreprinzatorilor:

e sprijin practic, acces la informatiile de baza, informatii si legaturi care 1n alt mod ar fi
inaccesibile;

e camere pentru intalniri, lobby/receptie, echipamente precum copiatoare si faxuri,
echipamente audio-video, servicii de birou si bucatarie;

e birouri private, mici dormitoare, laboratoare sau spatii manufacturiere;

e acces la consultantd tehnicd si de afaceri, la o gama larga de furnizori de servicii
calificati;

e un program organizat de formare, consultanta one-on-one sau indrumare

Incubatoarele pot juca astfel patru roluri principale®:

e de , parinte" - sustinand managerii firmelor incubate atat din punct de vedere tehnic
cat si material;

e de , mediu" - ofera posibilitatea dezvoltarii rapide a strategiilor de afaceri ale firmelor
incubate;

e de , investitor"“* - incubatorul aduce capital Tn schimbul unor actiuni ale firmelor
incubate, la fel ca si firmele cu capital mixt; diferenta este ca incubatorul se implica activ in
dezvoltarea firmei incubate;

e de,, club de afaceri" - incubatorul cauta si ofera oportunitati de afaceri firmei incubate,
facilitndu-i intalnirea cu alti jucatori de pe piata.

n22

Business angels sunt investitori (persoane de afaceri de succes) care in schimbul unei
finantari primesc o parte din actiunile sau din partile sociale ale unei intreprinderi, acestia
urmand sa castige din aprecierea afacerii si vinderea actiunilor. Un avantaj este ca aceasta
finantare nu are dobanda, lucru util la demararea unei afaceri, in contextul problemelor de
cash-flow. Un alt luau pazitiv este si know-how-ul adus de investitori care, de obicei, se
implicd in industrii pe care le cunosc si astfel pot ajuta businessul. Investitorii de acest tip tind
sa fie mai putin formali decat o banca sau un investitor de risc.

18 Egte activitatea prin care o companie de resurse umane pune la dispozitia unei firme din alt domeniu personalul de care
aceasta are nevoie, pentru o anumita perioada.

9 Este un tip de leasing in care bunul este inchiriat in acelasi timp de mai multi utilizatori, care il folosesc numai Tn anumite
perioade, fard a avea obligatia de plata a chiriei pentru timpul in care nu il utilizeaza.

0 http://www.incubat.ro/upl oads/Publicatii_Ghid_Incubatoare DRAFT_05_2010.pdf

2 Nicolescu Ov. (coordonator), Sistemul organizatoric a firmel, Editura Economica, Bucuresti, 2003, pp. 373-374.

2 Aceastd functic este destul de slab exercitatd. in general incubatoarele de afaceri ofera consultantd pentru accesarea
diferitelor surse de finantare sau joaca rol de broker.
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Dezavantajul este ca, de obicei, investitiile vin dupa primul sau al doilea an de
functionare a unei firme. Indiferent cat de profitabila este o idee de afaceri, foarte multi
investitori de acest tip nu sunt dispusi sa investeasca din momentul 0.

Mecanismul acestei forme de finantare este urmatorul: intreprinzatorul intocmeste un
plan de afacere; planul de afacere este Inmanat unui potential investitor; investitorul
analizeaza planul de afacere si se decide daca investeste sau nu. Analiza planului de afacere
de catre business angel se face in functie de: experienta antreprenorului in domeniul in care se
incadreaza proiectul de afaceri propus, realizdrile concrete pand in prezent ale acestuia in
domeniul respectiv, reputatia in afaceri si capacitatea de asumarea neconditionata de catre
antreprenor a unui risc alaturi de business angel in proiectul respectiv.

5.6. Particularitati ale functiilor managementului in cadrul unui IMM

In cadrul unui IMM se exerciti (cu intensitate diferiti) aceleasi functii ale
managementului ca si in cadrul unei mari companii: previziune, organizare, antrenare,
coordonare si control-evaluare.

Tn ansamblul proceselor manageriale ale IMM-urilor® previziunea este, de reguld, mai
putin intensd comparativ cu firmele mari, in special in ceea ce priveste orizontul de timp lung.
Dintre cele trei forme de realizare a previziunii — prognoze, planuri si programe — cu frecventa
mai ridicatd sunt folosite programele. Planurile sunt intocmite, de reguld, sub forma unor
planuri de afaceri, atunci cand se urmareste obtinerea unei finantari, si nu joacd rolul unor
instrumente de management. Prognozele se regasesc doar episodic, in cazul unor IMM-uri,
din anumite sectoare de activitate (intens bazate pe cunostinte).

In IMM-uri nu exista, in general, persoane sau compartimente strict specializate in
activitdti specifice functiei de previziune. Acestea sunt, de reguld, realizate de catre
intreprinzator Tmpreund cu contabilul firmei. Frecvent, previziunea are la baza talentul si
intuitia intreprinzatorilor, neutilizdndu-se decat accidental metodele si tehnicile manageriale
de previziune.

Elementele de previziune au un caracter economic preponderent (se refera cel mai
adesea la profit, cifra de afaceri, credite etc). Ele se fundamenteaza, in principal, pe informatii
contabile si de marketing. Cadrul organizatoric quasi-inexistent, lipsa de pregatire a resursei
umane se reflecta intr-o slaba calitate a previziunilor, intr-o lipsa de rigurozitate a acestora.

Tntr-o anumita masurd aceste deficiente potentiale sunt compensate de rapiditatea cu
care atat previziunile, cd ma ales procesele de implementare ale acestora, reflecta
schimbarile din mediul ambiant. Managerul intreprinzator se manifesta si in plan previzional,
de regula, prin reactii rapide. Ca urmare, rezulta un proces previzional flexibil, informal,
continuu adaptat la evolutiile endogene si exogene firmei, mai ales pe termen scurt, focalizat
pe valorificarea oportunitatii economice.

Organizarea constituie una dintre cele mai intens exercitate functii manageriale intr-un
IMM. La acest nivel se concretizeaza Tn structuri organizatorice simple, cel mai adesea
ierarhice, in care toate persoanele ce lucreaza in firma depind nemijlocit de intreprinzatorul-
manager

Antrenarea constituie una dintre functiile managementului cu cele mai pronuntate
elemente de specificitate Tn cadrul unel Tntreprinderi mici si mijlocii.

Cu toate cd rareori existd elemente de motivare precis determinate — cu exceptia
salariului — , motivarea salariatului poate fi intensa datoritd permanentei managerului-
intreprinzitor in firmi si a exemplului personal. In microintreprinderile cu caracter familial la
motivarea intensa contribuie frecvent existenta membrilor familiei, puternic atasati de firma si
motivati in obtinerea de rezultate economice.

3 Prezentarea specificului exercitirii functiilor manageriale la nivelul unui IMM este realizata dupa Nicolescu, 2001, pp.
324-335.
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Toate aceste elemente fac ca in cadrul firmei sa se utilizeze numeroase elemente de
motivare moral-spirituald, cum ar fi: lauda, admonestarea verbala, sarbatorirea in grup a unor
evenimente speciale, discutii directe intre intreprinzator si salariafi, consultarea frecventa a
personalului privind modul de solutionare a unor probleme, o anumitd flexibilitate in
programul de lucru al salariatilor etc.

Coordonarea este functia manageriald omniprezentd in managementul antreprenorial.
Justificarile sunt multiple. Dimensiunea §i complexitatea mai redusd a firmelor conduse de
intreprinzatori-manageri reduc intr-o anumita masurd cerintele manageriale de natura
previzionald si organizatoricd, care se cer compensate printr-un plus de coordonare si
antrenare. In al doilea rand, coordonarea implicd un arsenal de metode si tehnici manageriale
sensibil mai redus comparativ cu cele doua functii mentionate, bazandu-se mai mult pe simtul
relatiilor umane, flerul si discerndmantul intreprinzatorilor.

Din punct de vedere instrumental-metodologic se constata, de regula, o mai redusa
utilizare a sedintei, metoda de coordonare predominanta in firmele de dimensiuni mari, ca si a
tablourilor de bord, graficelor de lucru, schemelor de corelare a actiunilor etc. In compensatie,
intreprinzatorii-manageri folosesc pe scard larga coordonarea pe baza de discutii bilaterale cu
membrii organizatiei. Acest tip de coordonare, costisitor sub aspectul consumului de timp,
asigurd o bund comunicare si se dovedeste deosebit de eficace.

In planul continutului, coordonarea antreprenorial-manageriali este preponderent
actionala. Latura de armonizare decizionala este sensibil mai redusa, datorita concentrarii
proceselor decizionale la intreprinzatorul-manager.

Specific exercitarii control-evaludrii in firmele mici este participarea directa a intre-
prinzatorului-manager. Rareori se apeleaza la delegarea unor sarcini mai putin importante de
control-evaluare si aceasta, de reguld, in firmele de dimensiuni mai mari. Din punct de vedere
al continutului, predomind controlul curent, efectuat adesea in timp real, pe masurd ce se
deruleaza procesele de munca in cadrul firmei.

Definitorie pentru intreprinzatorii-manageri este concentrarea controlului asupra ac-
tivitdtilor operationale ce dau profilul firmei — de productie, comercializare, realizarea de
servicii. Alte activitati, cum ar fi cele de personal sau financiar-contabile sunt, de regula,
controlate numai tangential (si superficial uneori, cu efecte dezastruoase pentru firma).

In ceea ce priveste metodologia de realizare a control-evaluirii, se constati ca este mai
putin sofisticata. Rareori Intreprinzatorii-manageri utilizeaza standarde, norme, criterii €tc.
Cel mai adesea, controlul se bazeaza pe bunul simt si pe savoir-faire-ul dobandit pe baza de
experienta.

In firmele de dimensiuni foarte mici, se constatd utilizarea relativ frecventd a
autocontrolului. Salariatii verificd ei 1nsisi rezultatul activitatii, fard interventia intre-
prinzdtorului-manager. Relatiile apropiate dintre intreprinzdtorul-manager si cei cativa
salariati, atmosfera care predomina, contribuie la o asemenea abordare a control-evaluarii.
Utilizarea excesiva a autocontrolului poate determina 0 diminuare a rigurozitatii sale, cu
efecte nefavorabile 1n planul calitatii produselor si serviciilor Tntreprinderii.
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CAPITOLUL 6. MANAGEMENT PUBLIC

6.1. Particularitati ale managementului public

Notiunea de public apare pentru prima data in opera lui ULPIAN. Astfel, prin aceasta
notiune se desemneaza modul de organizare a statului, in contradictie cu dreptul privat, care se
referda la interesele particularilor. Céteva secole mai térziu, in secolul al XVIl-lea, in cadrul
invatamantului universitar german si austriac, apare stiinfa administratiei sub denumirea de
“stiinta camerald”. Lorenz von Stein considera ca stiinfa administratiei, ca stiintd politica,
inglobeaza si dreptul administrativ, deoarece abordeaza complet fenomenul administrativ din
punct de vedere politico-juridic. Obiectul acestei stiinte il reprezinta studiul activitatii
administratiei publice locale si centrale, principiile, formele si metodele utilizate in
administratie pentru realizarea scopului sau. De-a lungul timpului, s-au conturat urmatoarele
principii ale administratiei publice:

1. principiul egalitatii cetatenilor in raport cu administratia, respectiv echitatea in

distribuirea serviciilor administratiei - nici un cetatean nu poate sa fie lezat Tn interesele

sale, nici chiar 1n cazul unor masuri de interes public, deoarece s-ar produce o inegalitate
intre cetateni,

2. principiul riscului - raspunderea administratiei publice are un caracter obiectiv, chiar

daca, prin actele si faptele sale, a cauzat o paguba;

3. principiul relei functionari, prin care se statueaza obligatia administratiei publice de a

actiona conform legii, in caz contrar va suporta efectele juridice ale anularii actelor sau

faptelor ilegale;

4. principiul necontradictorialitatii - garanteaza aplicarea actului administrativ in

virtutea faptului ca are caracter unilateral, nu implica acordul altei parti si nici

contradictorialitatea;

S. principiul sesizarii din oficiu - garanteazd actiunea din oficiu a autoritatilor

administratiei publice;

6. principiul nepublicitatii, conform caruia activitatea administratiei nu trebuie sa fie

facuta publica, cu exceptia procedurilor de jurisdictie.

Administratia publica reprezinta sistemul autoritatilor administratiei centrale si locale
prin intermediul cruia se realizeaza puterea executiva.

Sectorul public este alcatuit din ansamblul de organizatii publice create pentru a
raspunde necesitatilor generale ale societdtii ca intreg, spre deosebire de organizatiile
particulare care servesc interese private. Generic, prin sector public se intelege totalitatea
serviciilor, institutiilor si autoritatilor cu caracter de stat sau comunal, alimentate de la bugetul
central sau local. Sectorul public poate fi definit atét in sens larg, ca fiind sectorul ce cuprinde
toate functiile statului, cat si in sens restrans, ca totalitate a activitatilor care au ca scop
producerea de bunuri si servicii publice. JK. Galbraith defineste sectorul public ca fiind acel
sector care dispune de mijloace §i instrumente politice pentru a controla societatea prin
productie, preturi, finante si administratia publica.

Sectorul privat este alcatuit din agentii economici i reprezentantii acestora, precum:

e comerciantii individuali;

e agentii economici, intreprinderi de stat §i private;

e banci, filiale locale;

e investitori privati;

e camere de comert si industrie locale si alte organizatii de sprijinire a agentilor
economici locali;

e asociatii industriale, cooperatii;
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e fundatiile unor intreprinderi.

Interesul public este precizat de puterea politica, fiind o reflectare a nevoii sociale, ceea
ce presupune existenta unui cadru legislativ care sa precizeze limitele de actiune ale
functionarilor publici pentru satisfacerea nevoii sociale. Interesul public are un anumit grad de
generdlitate, delimitandu-se de nevoia sociala, deoarece implicd orice necesitate sociala,
caracterizata astfel de catre puterea politica si legiferata, care impune administratiei publice sa
desfasoare o activitate specificd de coordonare, organizare, functionare si prestare a serviciilor

publice.

Puterea publica reprezinta ansamblul drepturilor speciale pe care le are o institutie
administrativa, in sensul de autoritate ce reprezintd §i apara interesul public, care, in mod
obligatoriu, trebuie sa se impuna celui particular. Puterea publica reprezintd un drept al
autoritatilor administratiei publice pentru a promova interesul general atunci cand acesta intra
in contradictie cu interesul particular. Puterea publica actioneaza intr-un cadru legal bine
definit si este exprimata de drepturile speciale ale unei institutii administrative care reprezinta si
apard interesul public. Puterea publica conferda dreptul reprezentantilor institutiilor
administrative pentru a emite acte normative. Regimul de putere publica contribuie la
indeplinirea legilor si la prestarea de servicii publice.

Serviciul public este un ansamblu de activitati organizate §i autorizate de
administratia publica pentru a satisface nevoi sociale de interes public. Particularitatea
serviciilor publice constd in aceea cad sunt oferite atat de sectorul public (administratia publicd),
cat si de sectorul privat (institugii si organizatii private), ceea ce impune redlizarea unel
cooperari intre sectorul public, sectorul privat si comunitatea locala. Astfel, serviciul public
are urmatoarele caracteristici:

e satisface o utilitate sociala;

e se afld intr-un raport juridic continuu cu administratia publicd ce 1-a Infiintat si care il
conduce;

e furnizeaza bunuri si/sau servicii ce satisfac interesele unui grup sau ale societatii;

e este supus unui regim juridic, reglementat de principii de drept public, ce 1l diferentiaza
de acelea ale intreprinderilor private si contribuie la satisfacerea intereselor generale
pentru care a fost infiintat;

e are o tipologie variata;

e se realizeaza prin stabilimente publice.

Stabilimentul public este un serviciu public oferit de o institutie publica ce dispune de
un patrimoniu distinct §i se constituie ca un procedeu, ca o tehnica cu scopul de a realiza o mai
buna satisfacere a interesului general.

Clasificarea serviciilor publice poate fi facuta dupa mai multe criterii.
1. Dupa criteriul juridic:
servicii publice administrative;
e servicii publice industriale si comerciale.
2. Din punct de vedere al modului de cooperare la satisfacerea interesului public:
e servicii publice la realizarea cdrora nu sunt implicate alte persoane din randul clientilor;
e servicii publice la realizarea cdrora participa in mod direct si alte persoane;
e servicii publice la realizarea cdrora sunt implicate in mod direct si alte persoane din
afara.
3. Dupa nivelul la care se realizeaza:
e servicii nationale;
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e servicii locale.
4. Din punct de vedere al formei de proprietate:
e servicii publice monopolizate;
e servicii publice realizate de agenti economici publici si/sau privati.

Dezvoltarea serviciilor publice necesita actiuni concertate in urmatoarele directii:

e reducerea birocratiei si impulsionarea structurilor organizatorice ale administratiei
locale, prin promovarea lucrului in echipa si dezvoltarea competentelor functionarului
public;

e cresterea calitatii serviciilor publice locale;

e utilizarea unor metode moderne de analiza a activitatii din administratia publica locala;

e gporireagradului de delegare a autoritatii;

e rationalizarea si simplificarea sistemului administrativ;

e concesionarea §i contractarea serviciilor publice ce pot fi prestate de catre firme
private.

Conform Legii nr. 19/1991, responsabilitatile autoritatilor locale in furnizarea de servicii
la nivelul municipiilor, oraselor si comunelor din Romania, sunt structurate astfel :

A. Infrastructurd, locuinte si transport: apa si canalizare; intretinerea strazilor;

administrarea traficului; colectarea si depozitarea deseurilor solide; iluminatul public;

intretinerea parcurilor i a spatiilor verzi; energie termica; administrarea fondului locativ

public; transport public.

B. Artd, culturd si educatie: biblioteci si muzee locale; teatre si sali de concerte; gradinite

si Invatdmant primar.

C. Asistentd sociald si sanatate: camine de copii si de batrani; centre pentru tineri; spitale

si dotari pentru Ingrijirea sanatatii; programe de asistenta sociala.

D. Ordinea si siguranta publica: gardieni publici.

E. Activitati economice: administrarea de intreprinderi (regii) comerciale; administrarea

pietelor si expozitiilor.

Nu orice activitate de interes public este un serviciu public, ci doar acele activitati care
sunt necesare pentru satisfacerea unor nevoi sociale apreciate de puterea politica de interes
public.

Un bun sau un serviciu public are cateva caracteristici:

e non-exclusivitatea, aceastd caracteristica este generatd de faptul cd odata ce a fost
realizat, produsul sau serviciul public este utilizat de cétre toti membrii societatii.
Pentru bunul sau serviciul public dreptul de proprietate privatd nu mai opereaza.
Insusirea unui beneficiu prin consumul unui bun sau serviciu public, fira a suporta un
pret, impune interventia Statului pentru a stabili obligativitatea de plata (FREE
RIDING). O intreprindere privata nu poate sa furnizeze independent bunuri si servicii
publice, deoarece nu exista feed-back-ul utilizatorilor care platesc ceea ce consuma.

e non-rivalitatea, constd in aceea ca indiferent de numarul utilizatorilor, cantitatea
disponibild pentru ceilalti utilizatori nu se diminueaza. Din punct de vedere economic,
non-rivalitatea consumului unui bun sau serviciu apare atunci cand costul margina al
adaugdrii unui consumator este zero. Aceastd caracteristicd este generatd de
indivizibilitatea factorilor de productie si se manifesta la activitatile de tip retea - posta,
telecomunicatii, transporturi, infrastructura.

In analiza neoclasica, pretul unui bun sau al unui serviciu trebuie sa fie egal cu costul
marginal pentru ca sa se realizeze maximizarea profitului si a utilitatii, pe cand bunurile si
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serviciile publice se produc cu un consum fix de factori de productie pe o perioada scurta de
timp.

Apare ceea ce in teoria economica este cunoscut ca fiind - monopol natura - randamente
continuu crescatoare la scala si cost marginal continuu descrescator. Cu toate acestea, statul nu
trebuie sa fie unicul furnizor de bunuri si servicii publice pure.

C.V. Brown (1995) considera ca “bunurile publice pure pot fi disponibile fie prin
acorduri voluntare private, fie pe cale publica prin intermediul bugetului. Aranjamentele private
nu sunt fezabile decat pentru grupuri mici, deoarece cu cat cresc grupurile cu atat creste
posibilitatea indivizilor de a deveni "free-riders". Dar furnizarea publicd a bunului, via buget, nu
inseamna productia publica. Sectorul public ar putea subcontracta productia la sectorul privat".

Existd foarte putine bunuri si servicii publice pure. De aceea, dacd un bun sau un serviciu
are o caracteristica ce-i confera atributul de "public", nu trebuie sé fie produs in exclusivitate in
sectorul public.

Privatizarea intreprinderilor proprietate de stat care produc bunuri sau servicii publice
prezintd o serie de avantaje concretizate Tn aceea ca se reduc cheltuielile guvernamentale fara
sa se elimine serviciile publice.

Structura administratiei publice reprezintd un sistem care include toate autoritatile
administratiei publice locale si centrale, relatiile dintre acestea conform nivelurilor de
competentd, precum si modul de organizare si functionare a fiecarei autoritati publice 1n parte.

Aceasta structurd este ierarhizatd, conducerea suprema avand-o seful guvernului sau al
statului.

6.2. M etode si tehnici utilizate in managementul public

Desfagurarea activitatii Tn institutiile publice presupune utilizarea unui ansamblu de
metode si tehnici menite sd permitd realizarea obiectivelor stabilite la toate nivelurile
administratiei publice. Tn procesul de exercitare a functiilor managementului public, functionarii
publici cu functii de conducere si reprezentantii alesi sau numiti se confrunta cu multiple nevoi
sociale pentru satisfacerea carora este necesard folosirea unor metode si tehnici de
management public generale si specifice.

Metoda administrativd reprezinta o modalitate sau un ansamblu de modalitafi care
faciliteaza realizarea unor obiective ale institugiilor din administratia publica, dar este si un
instrument utilizat de functionarii publici pentru a realiza sistemul de obiective a institutiei in
care Tsi desfagoara activitatea. De aceea, managementul public implicad o serie de metode si
tehnici specifice ce se diferentiaza de cele din alte domenii ale managmentului. Altfel spus,
metoda administrativa presupune un mod organizat de gandire si acfiune in vederea obtinerii
unor rezultate maxime cu eforturi minime.

6.2.1. Metode si tehnici utilizate in managementul public: Metode de executare

Desfagurarea activitatii in organizatiile publice presupune utilizarea unui ansamblu de
metode si tehnici care sd permita realizarea obiectivelor stabilite la toate nivelurile organizatiei.
Notiunea de metoda utilizatd in cadrul managementului public apare ca rezultat al unui proces
de generalizare a unor situatii practice.

Repetarea unor situatii de fapt, aplicarea acelorasi mijloace in situatii similare atrage
perfectionarea instrumentului de analizd §i permite identificarea unor metode noi pe baza
problemelor aparute in cadrul si in afara organizatiei publice.

In functie de obiectivele urmarite, metodele de management aplicabile in organizatiile
publice se pot grupain 3 categorii:

1- Metode de executare.

2- Metode de organizare si functionare.
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3- Metode de cercetare.
Metode de executare

Referitor la metodele de executare, se face distinctie intre metodele aplicate in
organizatiile publice, utilizindu-se urmatoarele metode:
e metoda constrangerii;
e metoda convingerii;
e metoda cointeresarii.

Metoda constrangerii

Se aplica, cu preponderenta, in Statele totalitare, care au fost transformate Tn
instrumente de dominare. Aceastd dominare este realizatda de cédtre o minoritate sociald
privilegiatd asupra majoritatii societatii ce este lipsitd de drepturi unanim recunoscute.

In statele nedemocratice, metoda constrangerii este principala metoda de asigurare a
executarii deciziilor administrative, precum si a actelor organelor de conducere ae statului.
Particularitatea se explicd prin aceea ca majoritatea populatiei, fiind congtientd de faptul ca
administratia publica si organele statului servesc o grupare minoritard dominantd, se va opune
executarii actelor organelor de stat. Deoarece nu le vor executa de buna voie, intrucét aceste
acte nu fac altceva decat sa promoveze interesele gruparii aflate la conducere, in detrimentul
populatiei majoritare, se utilizeaza metoda constrangerii ca fiind modalitatea de actiune cel mai
frecvent utilizata pentru executarea actelor organelor de stat in regimurile totalitare. In diferite
state democratice, apar situatii de abateri de la normele si regulile specifice definite de cadrul
legal in care functioneaza institutiile publice (de exemplu, nu se respecta cadrul legal existent,
functionarii publici nu au pregitirea necesard sau nu vor sa aplice continutul unor decizii
administrative, iar cetatenii neglijeaza ordinea de drept in stat), ceea ce conduce la utilizarea
metodei constrangerii.

Metoda convingerii

In tarile democratice in care organele de stat apara si promoveaza interesele cetatenilor
si actioneazd cu consecventd pentru cresterea bundstarii materiale si spirituale a membrilor
societdtii este utilizatd metoda convingerii. Astfel, deciziile administrative, actele organelor
statului sunt respectate si executate de bundvoie de catre functionarii publici si de membrii
societatii, constienti fiind ca prin aceasta actioneaza in propriul lor interes. Consecinta fireasca
a unei astfel de situatii o constituie faptul cd, in statele democratice, principala si cea mai
frecvent folositd metoda de executare a actelor organelor de stat este metoda convingerii. Nu
este exclusd nici aplicarea metodei constrangerii, in cazul in care unele persoane nu accepta
reglementarile juridice, desi s-a desfasurat o sustinuta activitate de convingere sau li s-a pus in
vedere ca In cazul in care nu isi indeplinesc atributiile publice li se vor aplica masuri de
constrangere, de executare silitd. Convingerea in legitura cu necesitatea adoptdrii sau aplicarii
unei decizii administrative presupune un proces de informare a cetatenilor si functionarilor
publici direct i/ sau indirect implicati sau interesati de continutul unor acte normative. Un rol
important revine mass mediei.

Metoda cointeresarii

Organele statului pot sa utilizeze si alte metode pentru a determina functionarii publici si
cetatenii sd-si indeplineasca obligatiile ce le revin, iar personalul implicat in sistemul public sa
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devina mai eficient (de exemplu, se pot acorda recompense materiale pentru realizari deosebite
in propria activitate). Stimulentele au rolul de a amplifica gradul de cointeresare a
functionarilor publici. Metoda cointeresdrii presupune elaborarea unor sisteme de indicatori
pentru sensibilizarea angajatilor organizatiilor publice fatd de realizarea intereselor publice
generale. La acestea se adauga si mijloacele utilizate de catre stat in scopul determinarii unor
persoane sa respecte si sa execute corespunzator deciziile publice. Astfel, Tn statele
democratice se asigurd conditii politice, juridice, economice, sociale pentru ca membrii
societatii sa manifeste o conduitd corespunzdtoare, in deplind concordantd cu prevederile
normelor statului de drept.

In statele cu o democratie reald se utilizeazd metoda cointeresirii si convingerii. Prin
natura activitatii publice, In aparatul de stat se foloseste si metoda constrangerii, insd aceasta
este utilizatd cu precautie, dupa ce au fost epuizate celelalte mijloace de actiune in vederea
Tndeplinirii obiectivelor. Metoda constrangerii se utilizeaza in temeiul normelor de drept, dupa
un avertisment prealabil, in sensul ca se va recurge la masuri de constrangere, explicandu-se,
totodata, necesitatea aplicarii lor. Avertizarea functionarilor publici, a cetdtenilor in cauza,
explicatia data atat fiecaruia, cat si opiniei publice privind necesitatea utlizarii metodei
constrangerii preintampind nemultumirile fata de actiunile din organizatiile publice.

6.2.2. Metode si tehnici utilizate in managementul public: Metode de organizare si
de functionare a organizatiei publice

In aceasta categorie sunt incluse urmitoarele cinci metode cunoscute in literatura de
specialitate ca instrumente folosite in procesul de organizare a activitatii desfasurate in cadrul
organizatiilor publice:

e metoda organizarii rationale a activitatilor administrative;

e metoda sedintei;

e metoda conducerii eficiente;

e metoda valorificarii experientei profesionale;

e metoda structurarii corespunzatoare a programului functionarilor publici.

Cu exceptia metodei sedintei, ce constituie principala metoda folositd in organizatiile
publice de catre functionarii publici situati pe diferite niveluri ierarhice, toate celelalte metode
descriu proceduri si activitati prin care obiectivele organizatiei publice pot fi realizate. Datorita
accentului pe care functionarii publici 1l pun pe organizarea stiintificd a activitatii, pe
valorificarea experientei personalului care isi desfasoard activitatea 1n acest sistem si pe
structurarea judicioasa a programului de lucru al resurselor umane, aceste proceduri au fost
generalizate §i sunt prezentate in literatura de specialitate ca metode administrative de
organizare §i functionare.

Metoda organizarii rationale a activitatilor administrative

Aceastd metoda descrie modul in care activitatile administrative trebuie sa se desfigoare
pentru a servi realizarii obiectivelor managementului public si presupune conceperea unui plan
de activitate orientat atat catre realizarea obiectivelor sociale, cat si catre detalierea, la nivelul
organizatiilor publice, a activitdtilor menite sd sustind indeplinirea misiunii sociale a
managementului public. Metoda organizarii rationale a activitatii administrative presupune
conceperea unor planuri de activitate pe ansamblul sistemului administrativ si a unor planuri de
detaliu pentru fiecare organizatie publicd. Rolul acestor planuri este de a asigura o bund
coordonare a activitdtii prin valorificarea continud a posibilitatilor de realizare a obiectivelor
existente la nivelul fiecarei componente a organizatiei publice.
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Metoda sedintei

Importanta metodei sedintei este datd de faptul cid cea mai mare parte a deciziilor

administrative sunt adoptate in cadrul grupului, respectiv prin consultarea managerilor publici
in comisii si/sau a plenului. Metoda sedintei In organizatiile publice constd in reunirea mai
multor persoane din sistemul administrativ, pentru un anumit interval de timp, cu scopul
solutionarii unor probleme cu caracter decizional, informational si de analiza.

Sedinta reprezinta modalitatea principald de transmitere a informatiilor si de culegere a

feed-back-ului de la un numar mare de componenti ai organizatiei publice.

Utilizarea metodei sedintei presupune parcurgerea a patru etape:
1. pregatirea sedintei,

2. deschiderea sedintei,

3. desfasurarea sedintei,

4. finalizarea sedintei.

Fiecare etapa impune respectarea urmatoarelor reguli.
Pregatirea unei sedinte are un impact deosebit asupra eficacitatii managementului

public, necesitand un complex de decizii si actiuni si impunand respectarea urmatoarelor reguli:

stabilirea unei ordini de zi judicioase care sa cuprindd doud, maxim trei temede discutie;
formularea ordinii de zi sa fie clard, astfel incat fiecare participant la sedinta sa
cunoasca, cu precizie, obiectivul si problema abordata;

desemnarea persoanclor care urmeaza sa intocmeasca materiale sau sa puna la
dispozitia participantilor anumite date si informatii trebuie sd se facd cu cateva zile
inainte de data stabilitd pentru sedintd;

invitarea la sedinta a persoanelor care sunt implicate nemijlocit Tn problemele abordate;
materialele elaborate pentru sedinta trebuie s fie cat mai scurte, rezumand informatiile
necesare, formuland unele variante decizionale atunci cand este cazul.

stabilirea locului de desfasurare trebuie sa se faca in functie de obiectivele sedintei
respective;

desemnarea, cu suficient timp inainte, a persoanelor care se ocupd de inregistrarea
discutiilor din cadrul sedintei.

Reguli referitoare la deschiderea sedingei.:
respectarea orei de incepere a sedintei;
formularea clara a obiectivelor sedintei;
prezentarea ideilor Tntr-un mod pozitiv;
folosirea unui limbaj atractiv pentru a impune atentiei participantilor ideile formulate;
limitarea expunerii introductive la 1-2 minute;
stabilirea, de comun acord cu participantii, a duratei totale a sedintei si a duratei
maxime a unei ludri de cuvant.

Reguli privind desfasurarea sedintei:
mentionarea in cadrul sedintei a ideilor noi de catre cel care conduce sedinta;
preintdmpinarea si solutionarea, cu tact, a situatiilor tensionate care pot sa apard pe
parcursul derularii sedintelor;
interventia prompta pentru evitarea speculatiilor si peroratiilor inutile;
imprimarea unui ritm In cadrul sedintei care sd asigure Incadrarea si perioada stabilita
initial, precum si realizarea obiectivelor sedintei.
Reguli pentru inchiderea sedingei.:
limitarea duratei unei sedinte la strictul necesar;
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e interventia conducatorului sedintei trebuie sd contind punctele de vedere exprimate,
facilitand retinerea lor de catre participantii la sedinta;
e transmiterea informatiilor relevante participantilor, cel mai tarziu a doua zi.

Aceste reguli sunt valabile, in general, pentru toate tipurile de sedinte ce se desfasoara in
organizatiile publice, insd, in anumite tipuri de sedinte, unele dintre regulile mentionate au o
pondere mai mare, mai mica sau chiar pot sa apara unele elemente suplimentare. Parlamentul si
guvernul isi desfasoara activitatea, in cea mai mare parte, in cadrul unor sedinte, care sunt de
informare, de analizi sau decizionale. In consecinta, ori de cate ori considerd necesar, Primul
Ministru, Presedintele Camerei Deputatilor si/sau Presedintele Senatului reunesc ministrii,
respectiv parlamentarii, pentru o sedintd 1n plen. De asemenea, sunt frecvente situatiile in care
activitatea Parlamentului se desfagsoara pe Comisii si In cadrul acestora se organizeaza sedinte
cu un numar restrans de parlamentari care fac parte din comisiile de resort.

Metoda sedintei se foloseste si la nivelul administratiei publice locale de catre functionarii
publici a organelor locale ai administratiei. Aceste sedinte au loc ori de cate ori functionarii
publici cu functii de conducere considera necesar. In organizatiile publice, utilizarea metodei
sedintei are o serie de particularitati determinate de specificul domeniului. Astfel, durata unel
sedinte poate varia de la 15 minute la 2-4 ore, in functie de tipul sedintei si/sau de nivelul
administrativ pe care se utilizeazd. Numarul participantilor la sedintd variaza in functie de
nivelul pe care se utilizeaza metoda si de tipul deciziilor administrative care urmeaza a fi
adoptate. In utilizarea acestei metode se constati o serie de abateri de la regulile mentionate,
ceea ce are consecinte asupra calitatii deciziilor administrative, a functionalitatii sistemului
administrativ si a eficacitatii managementului public.

Metoda conducerii eficiente

Metoda conducerii eficiente constd intr-un ansamblu de modalitati orientate spre
desfagurarea unor activitati eficiente de catre functionarii publici implicati in procesele de
management si de executie din organizatiile publice. De aceea, fungionarii publici trebuie sa
posede calitdti morale si cunostinte in domeniul in care isi desfisoara activitatea, in domeniul
administrativ juridic, dar si in domeniul economic, al managementului, sociologiei si
psihologiei. Deoarece, pentru o conducere eficienta este necesara o foarte buna cunoastere a
realitdtii sociale, a intereselor sociale ce stau la baza stabilirii obiectivelor din cadrul sistemului
administrativ.

Metoda conducerii eficiente constad in stabilirea unor raporturi de munca eficiente intre
functionarii publici cu functii de conducere si ceilalfi colaboratori si subordonati. De aceea,
functionarii publici cu functii de conducere trebuie sa cunoascad performantele subordonatilor,
sa identifice cauzele in situatiile in care performantele acestora si gradul lor de implicare sunt
reduse §i sa intervind cu masuri concrete pentru eliminarea lor.

Utilizarea metodei conducerii eficiente presupune §i anumite cunostinte, aptitudini si
deprinderi specifice colaboratorilor si/sau celorlalti functionari publici, precum: capacitatea de
a intelege natura umand in toata complexitatea sa, aptitudinea de a comunica eficace,
recunoasterea inevitabilitatii erorilor umane si abordarea participativa a problemelor (ceea
ce impune ca functionarii publici sa fie selectati dupa anumite criterii si dupa principiul
complementaritatii in ceea ce priveste pregatirea de specialitate §i manageriala).

Important este ca intre functionarii publici cu functii de conducere, colaboratori si
subordonati sd existe compatibilitdti psihosociologice, premisa necesara pentru a putea
dezvolta relatii umane si profesionale normale, deoarece un rol esential intr-un proces de
management eficient revine comunicdrii. Comunicarea trebuie sa fie deschisd, sd se faca direct
sau indirect, ori de cate ori este necesar pentru a se asigura fondul informational de baza,
necesar fundamentarii unor decizii administrative (hotarari, legi, decrete, ordonante etc.)
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coerente, corecte, clare §i conforme cu realitatea sociald, cu interesul social general care le-
a determinat.

Metoda valorificarii experientei profesionale

O influentd importantd asupra calitatii proceselor de management si de executie din
organizatiile publice si asupra rezultatelor activitatii functionarilor publici 0 are experienta
profesionala deoarece imprima functionarului public o foarte buna abilitate, ceea ce conduce la
realizarea rapida si eficientd a sarcinilor de serviciu. Efectuarea permanenta a acelorasi operatii
poate avea si efecte negative in momentul in care intervine rutina, comoditatea, lucrarile tind sa
fie executate in mod mecanic fard nici un fel de efort intelectual. Rutina poate atrage
pasivitatea, ceea ce elimind nu numai dorinta imbunatatirii activitatii, introducerii de modalitati
noi, superioare de indeplinire a sarcinilor, ci genereaza chiar o atitudine refractara fatd de
inovatii, tendinta de a inabusi orice fel de schimbare in activitatea desfasurata.

Un functionar public care a intrat In rutind prin activitatile pe care le efectueaza este
incapabil de autocriticd, nu poate sau nu vrea sd observe ori s recunoasca propriile greseli,
respinge categoric orice incercare de critica la adresa sa. Rutina are efecte cu atdt mai grave cu
cat cel afectat ocupd o functie mai Tnaltd. Acesta incepe sa manifeste un stil autoritar, tendinte
evidente de a rezolva toate problemele potrivit propriilor concepte si de a solutiona singur
orice problemd. Prin folosirea metodei valorificarii experientei profesionale, personalul din
organizatiile publice este incurajat sd-si valorifice potentialul profesional dobandit in timp, dar
sl capacitatea creativa pentru gdsirea unor solutii eficiente la ineditele probleme sociale care
apar in diferite perioade. De aceea, metoda valorificarii experientei in muncd presupune
combaterea ferma a oricdror manifestari de rutind in activitatea personalului organizatiei
publice.

Valorificarea experientei in munca trebuie corelatad cu stimularea si folosirea potentialului
creativ a personalului din organizatiile publice. Masura in care functionarii publici cu functii de
conducere vor reusi sd Tmbine experienta cu creativitatea, va determina cresterea calitatii
managementului public, a deciziilor administrative fundamentate la toate nivelurile organizatiei
publice.

Metoda structurarii corespunzatoare a programului functionarilor publici

Aceasta metoda constituie o importantd modalitate de sporire a eficacitatii muncii tuturor
functionarilor publici i a apdrut ca urmare a multiplelor situatii de prelungire exagerata a
duratei zilei de munca, in special a functionarilor publici cu functii de conducere si de utilizare
necorespunzatoare a timpului de catre functionarii publici implicati atdt in procesele de
management, cat si de executie. In structurarea programului de activitate al functionarilor cu
functii de conducere apar o serie de particularitati date de specificul activitatii administrative,
comparativ cu alte activitati. Deoarece managementului public utilizeaza pe scara larga
informatiile, problemele ce apar vizeaza atét asigurarea culegerii, inregistrarii, transmiterii §i
prelucrarii lor in conditii de eficacitate ridicata, cét si valorificarea lor superioard de catre
functionarii publici ce se implica in procesul de fundamentare a deciziilor administrative si de
concepere a planurilor de actiune pentru implementarea acestora. Structurarea corespunzatoare
a programului functionarilor publici faciliteazd rezolvarea diferentiatd a problemelor atat in
functie de nivelul ierarhic ocupat, cat si de specificul activitatii desfasurate in cadrul
organizatiei publice. Metoda structurarii corespunzatoare a programului functionarilor publici
presupune asigurarea conditiilor corespunzatoare de desfasurare a activitatii, a unor locuri de
muncd care sd creeze cele mai adecvate conditii de muncd necesare executarii sarcinilor si
functiilor din cadrul organizatiei publice.
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Principalele cerinfe care sia permita desfasurarea corespunzatoare a programului
functionarilor publici sunt:
e confort;
e climat organizational deschis, stimulativ;
e cotare tehnica adecvata.

Functionarul public trebuie sa utilizeze tehnica modernd de prelucrare a datelor si
comunicare pentru asigurarea unei informari operative si relevante, astfel incat pe aceasta baza
sd contribuie la cresterea gradului de fundamentare a deciziilor administrative si sa identifice
actiunile corespunzatoare de implementare a lor. Managementul public modern implica
utilizarea unor tehnologii informationale performante ce permit utilizarea corespunzatoare a
timpului de muncd al functionarilor publici, oferindu-le posibilitatea concentrarii asupra
problemelor de analiza, sinteza si conceptie. Un alt avantaj al utilizarii tehnologiei informatice
si informationale il constituie posibilitatea accesului rapid la diferite categorii de informatii,
ceea ce are ca efect scurtarea timpului necesar fundamentdrii unor decizii administrative
eficiente 1n functie de interesele sociale generale.

Importantd este si structurarea corespunzatoare a programului de Ilucru d
functionarilor publici atat in cadrul unui an calendaristic, cat si pentru o saptdmana sau zi de
lucru. Orice activitate desfagurata fara intrerupere un interval mai mare de timp, in conditii de
concentrare nervoasd, are drept consecintd o puternica stare de oboseald ceea ce conduce, Tn
mod direct, la scaderea capacitatii de munca si in consecinta a eficacitatii functionarului public.
Programarea corespunzitoare a timpului de lucru al functionarilor publici presupune si
stabilirea unui raport optim Intre consumul efectiv de energie si perioada de odihna necesara.
Pentru a se putea preintampina aparitia oboselii exagerate si premature a functionarului public
este necesar s fie cunoscute cauzele care provoaca aceasta stare, pentru a se adopta masurile
corespunzatoare de eliminare sau de diminuare a intensitatii acestora. Printre cauzele ce pot
determina starea de oboseala se enumera:

e monotonia i lipsa de interes pentru activitatea prestata;

e conditiile In care se desfdsoara activitatea, respectiv organizarea nerationald a spatiului,
Tn sensul supraincarcarii acestuia, dotarii cu mobilier neadecvat, surse de iluminat
necorespunzatoare;

e particularitatile activitatilor desfasurate, in special cele de la nivelurile inferioare ale
organizatiei publice, dar si cele ale activitatilor de conducere, in care raspunderea
pentru rezultatele muncii unui grup de functionari publici provoaca tensiune nervoasa.

Utilizarea metodei structurdrii programului de lucru al functionarilor publici implica si
cunoasterea influentei factorilor de solicitare fizica si nervoasa ai mediului ambiant ce au un
impact direct asupra calitatii si productivitatii muncii functionarilor publici.

Intre factorii de solicitare fizici amintim factorii de microclimat: temperaturd,
umiditatea, circulatia aerului, radiatiile, iluminatul si, nu in ultimul rand, zgomotul.

Crearea unei ambiante placute necesitd imbinarea influentei acestor factori, mai ales,
intre culoare si lumind, in sensul utilizarii unor combinatii de culori care, dincolo de gust,
trebuie sa satisfaca si alte cerinte, sa se coreleze cu gradul de iluminare a incaperii etc.

Dintre factorii care determina un consum nervos de energie mentionam:

e gradul de complexitate al activitdtilor desfasurate;

e diversitatea proceselor de munca in care sunt implicati functionarii publici;

e climatul general 1In care se desfisoara procesele administrative, relatiile dintre
functionarii cu functii de conducere si colaboratori, dintre ei si functionarii situati pe
nivelurile ierarhice superioare in cadrul sistemului administrativ.
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Actiunea acestor factori este determinata atat de cauze obiective: modul de exercitare a
functiilor managementului public, maniera de constituire a echipelor de munca, gradul de
incarcare a functionarilor cu functii de conducere, perspectivele de promovare, cat si de
cauze subiective: emotivitate, susceptibilitate, personalitate, putere de aprofundare,
constiinciozitate, inifiativd, spirit de raspundere, capacitatea de a lucra in echipa. Acestora li
se adaugd factorii psihosociali ce influenteaza stilul de management si calitatea procesului de
conducere din administratia publica. Tn sistemul administrativ din Romania, acesti factori nu
prea sunt luati In considerare 1n actiunile de rationalizare a activitatii functionarilor publici cu
functii de conducere, chiar daca prezinta utilitate practica prin influenta lor asupra eficacitatii
managementul ui.

6.2.3. Metode si tehnici utilizate in managementul public: Metode de cercetare

In literatura de specialitate exista doud metode de cercetare: metoda analiticd si metoda
critica, ca fiind etape ale procesului complex de cercetare, care se deruleaza in organizatiile
publice.

Cea de a treia metodd, cea a analizel diagnostic presupune parcurgerea mai multor
etape:

1. documentarea sau investigarea domeniului care urmeaza a fi abordat;

2. analiza cauzala detaliatd a datelor si informatiilor, folosindu-se diagrama cauza-efect;

3. identificarea deficientelor si aspectelor pozitive;

4. formularea propunerilor de perfectionare.

Imbunatatirea si perfectionarea continua a organizarii si functionarii organizatiei publice
impune o continud observare si investigare a proceselor de management si de executie.
Schimbarile rapide din cadrul societatii contemporane impun ca fiecare organizatie din sistemul
administratiei publice sd se adapteze noilor conditii pentru a servi in mod corespunzitor
cerintelor prezente si de viitor ale societatii.

Experienta specialistilor in managementul public din diferite state, a demonstrat
necesitatea studierii tuturor aspectelor activitatii administrative, a consecintelor pe care le are
reorganizarea administratiei publice asupra eifcientei manageriale. De aceea, minimizarea
importantei lor a condus la esecul multor incercdri de reorganizare a unor sisteme
administrative. Pentru a se putea fundamenta cele mai adecvate decizii privind perfectionarea
administratiei sunt utilizate mai multe metode. In prealabil se elaboreazi un diagnostic general
la nivelul organizatiei publice in scopul determinarii cauzelor care au generat situatia respectiva
si ulterior, potrivit acestora, sunt formulate propuneri, posibile solutii de imbunatétire a
activitatii. Utilizarea metodei analizei diagnostic ar trebui sd fie permanenta i sa reprezinte un
instrument de reglare a functionalitatii organizatiilor publice.

Orice investigatie stiintifica trebuie sa porneasca de la culegerea de date care ulterior
sunt supuse unei analize aprofundate in scopul formularii unor concluzii pe baza carora vor fi
adoptate ulterior deciziile de efectuare a unor schimbari. Astfel, prima etapa pe care o
presupune metoda analizel diagnostic este aceea a documentarii prealabile asupra domeniului
investigat.

Procesul de observare si culegere a datelor trebuie sd vizeze, in principal, urmatoarele
aspecte:

e structura organizatiei publice cu toate elementele cuprinse in organizarea structurala,
urmarindu-se relatiile acesteia cu alte organe ale administratiei de stat, regulamentele de
ordine interioara, precum tipul si formele de relatii cu publicul;

e sistemul informational al organizatiei publice cu toate componentele acestuia: date,
informatii, circuite informationale, mijloace de tratare a informatiilor, fluxuri
informationale, proceduri informationale;
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e sistemul de decizii formulate pe nivelul ierarhic pe care se situeaza organizatia publica,
ce tipuri de decizii se adopta i ce periodicitate au, fundamentul acestora, care sunt
metodele si tehnicile folosite in procesul decizional;

e metodele si tehnicile de management public utilizate in cadrul proceselor desfasurate in
sistem;

e stilul de conducere al functionarilor publici cu functii de conducere;

e climatul de munca in care functionarii publici 1si desfasoara activitatea.

Informatiile culese vor fi completate cu cele obtinute prin observari directe, lansari de
chestionare referitoare la modul de desfasurare a activitatii in organizatiile publice analizate si
discutii cu cei care isi desfasoara activitatea in sistem. Odata culese, aceste date si informatii
urmeaza a face obiectul unei analize detaliate, folosindu-se o serie de metode si tehnici preluate
din alte domenii pentru a servi ca instrument in interpretarea corecta si completd a datelor
obtinute in urma desfasurarii primei etape.

Derularea celei de a doua etape a metodei analizel diagnostic, respectiv analiza cauzala
detaliata a datelor si informatiilor presupune un proces amplu de interpretare a acestora.
Identificarea cauzelor ce au generat situatiile de fapt, pozitive sau negative, constituie o
operatie deosebit de utild pentru o interpretare realistd a situatiei existente, dar si pentru
fundamentarea propunerilor de imbunatatire. De aceea, este important sa se identifice punctele
forte si slabe ale activitatii administrative si sa fie analizate principalele categorii de informatii
si date culese in prima etapa, respectiv cele referitoare la structura, sistemul informational din
organizati publica, sistemul deciziilor administrative, stilul de conducere al functionarilor
publici cu functii in organizatia publica si informatii despre climatul organizational din
cadrul acesteia. La final, sunt formulate propunerile de restructurare §i perfectionare a
activitatilor administrative desfasurate in cadrul organizatiei publice ludndu-se in considerare
cauzele care au generat situatiile critice, dificile, problemele din sistem, precum si situatiile
pozitive identificate. Aceasta abordare urmareste atat, diminuarea, pana la eliminare a
punctelor dabe constatate Tn cadrul organizatiei publice analizate, cat si extinderea,
dezvoltarea, perfectionarea situatiilor considerate pozitive, favorabile desfasurarii
activitatilor din organizatia publica analizata. De aceea, trebuie urmarite mai multe criterii in
derularea activitatii de cercetare, cum ar fi: diagnosticare si formularea propunerilor de
redresare, restructurare §i perfectionare.

Prima problema ce se pune este cea a utilitatii activitatii cercetate si daca existenta lor
se justifica, dar mai ales in ce masura raspund Unor cerinte sociale reale, deoarece utilitatea
vizeaza, mai ales, sfera serviciilor oferite cetatenilor. Criteriul utilitatii se aplica atat activitatilor
de ansamblu ale organizatiei publice, cat si fiecirui compartiment. Cerceténdu-se critic
utilitatea, se va ajunge la o concluzie privind mentinerea sau desfiintarea organizatiei publice
sau a unor compartimente, a unor operatiuni. Uneori devine evidentd reorganizarea celor
existente, largirea sau restrangerea competentei unitdtii cercetate, a compartimentelor si
persoanelor.

Un alt aspect avut in vedere pe parcursul deruldrii analizei se referd la eficienta
organizatiei sau activitatii SUPUSe cer cetarii.

Aceasta inseamni a raporta rezultatele la cheltuielile efectuate pentru obtinerea lor. In
prezent, abordarea eficientei devine o necesitate in activitatea organizatiei publice. Nu este
suficient ca un organ al administratiei de stat sa fie util din punct de vedere social. Acest aspect
este important dar nu suficient, el trebuie, totodata, sa fie eficient, deci rational din punct de
vedere economico-financiar. De aceea, se urmareste si efienta costului activitatii organizatiei
publice. Pe baza datelor obtinute este necesar sa se actioneze pentru reducerea, la maximum, a
cheltuielilor necesare desfasurarii activitatii organizatiei publice analizate. Trebuie eliminata
orice cheltuiald care nu se justificd, si/sau reduse pe cat posibil toate celelalte cheltuieli.
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Evident, fara ca acestea sa conduca la scaderea calitatii activitatii si/sau serviciului respectiv, a
indeplinirii sarcinilor si obiectivelor organizatiei publice.

Un alt criteriu important al activitatii de cercetare il reprezinti timpul. In conditiile
actuale, ale unei adevarate avalange de probleme pe care managementul public le are de
rezolvat, problema timpului capati valente sporite. In cazul in care rezolvarile se fac intr-un
timp indelungat, tindnd seama de diversitatea si complexitatea problemelor, apare riscul ca
acestea sa nu poata fi incheiate sau pot fi rezolvate dar cu mare intarziere, ceea ce va afecta, in
mare masura, calitatea activitatii organizatiei publice.

Descoperirea posibilitatilor, menite sa permita realizarea lucrarilor si prestarea serviciilor
Tntr-un timp mai scurt, reprezinta un proces complex si de durata, ceea ce poate conduce la
eliminarea operatiilor inutile, la implicarea mai multor organe sau compartimente sau,
dimpotriva, la reducerea numarului acestora.

Pentru cunoasterea timpului necesar, in cazul operatiilor care se repetd, se va determina
un timp mediu, prin identificarea unui numar de operatii efectuate de un functionar public
constiincios in timpul normal de lucru.

Propunerile de rationalizare, respectiv restructurare, vor fi orientate catre organizarea
structurald a organizatiei publice analizate, optimizarea circuitelor si fluxurilor informationale
ale documentelor, modul in care sunt formulate deciziile administrative, cat si catre stilul de
management si, implicit, climatul de munca din cadrul organizatiei publice.

Metodele managementului public prezentate constituie céteva dintre cele ma potrivite
mijloace ce stau la dispozitia functionarilor publici pentru a-si Tmbunatati propria activitate si
pentru a participa eficient la satisfacerea interesului public al cetatenilor.

6.3. Procesul de lider ship public

Lidersnip-ul s-a conturat ca o componenta majorda a managementului, prezentand o
specificitate aparte, avand o influentd majord asupra organizatiei si constd in abilitatea unui
cadru de conducere de a obtine implicarea efectivd a unor persoane in implementarea unui
anumit curs de actiune.

Michael FRANK (1993) defineste lidership-ul ca fiind un proces de grup ce implica
interactiunea a cel putin doud persoane in vederea realizarii unui scop.

Lidership-ul poate fi definit ca fiind procesul prin care o persoana stabileste un scop
sau o directie pentru care una sau mai multe persoane sa actioneze impreund, cu deplina
dedicare si competenta.

La baza lidership-ului se afla spiritul de echipa - starea ce reflectd dorinta oamenilor de
a gandi, simfi si de a se comporta in vederea realizarii unui scop comun.

In teorie, orice membru al organizatiei publice poate si exercite o influentd asupra
celorlalti. In practica ins3, unii sunt in pozitii mai bune decat altii si de aceea devin lideri. Pot sa
apara si liderii informali, care nu au autoritate formala si trebuie sa se bazeze pe simpatia sau
aprecierea profesionald de care se bucura spre a exercita o anumita influenta.

Spiritul de echipa este definitoriu pentru procesul de lidership fiind rezultatul integrarii
urmatoarelor procese:

e construireaincrederii intre persoanele implicate;

e stabilirea unei misiuni si a unor scopuri clare la care sa adere colaboratorii;

e derularea unor procese decizionale participative;

e motivare puternica, individuala si de grup Tn scopul realizarii telurilor comune.

In procesul de realizare a scopului, liderul este urmat de celelalte persoane in conditiile
unei puternice implicari competente si active care determind obtinerea rezultatelor scontate.

In prima jumitate a secolului XX, se considera ci poseda lidership numai persoanele
care s-au niscut cu el, lidershipul fiind asociat marilor personalititi. In a doua jumitate a
secolului XX, conceptiile teoretice si abordarile pragmatice ale lidershipului s-au schimbat
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substantial. Chiar daca lidershipul presupune unele calitati native, totusi printr-o pregatire
adecvata se poate asigura realizarea unui lidership eficace (Burlea Schiopoiu & Lefter, 2011).
Abordarea optimista referitore la lidership se bazeaza pe faptul ca, desi acesta presupune
anumite calitai native, printr-o pregatire adecvata se poate asigura realizarea unui lidership
eficace.
Warren BENNIS, presedintele Institutului de Lidership din California de sud, in lucrarea
sa, Becaming a Lider, afirma“Liderii se fac, nu se nasc”.
Continutul, modul de manifestare si eficacitatea lidership-ului depind de o serie de factori
determinanti, precum:
e caracteristicile native ale persoanel sau liderului;
e pregatirea primita de lider;
e situatia in care se afla liderul;

Caracterigticile native ale persoanei sau liderului reprezinta un prim determinant.
Inteligenta si in special inteligenta nativa, se reflectd in capacitatea liderului de a formula
obiective eficace si atractive pentru ceilalti, In capacitatea sa de a stabili modalitatile optime de
atragere a altor persoane la realizarea obiectivelor, in sesizarea acelor argumente care, odata
prezentate, atrag si conving pe ceilalti sd se implice 1n derularea activitatilor.

Carisma reprezinta o alta calitate si poate sa fie definita ca fiind abilitatea unei persoane
de a inspira sau de a amplifica implicarea altor persoane in derularea anumitor actiuni. Carisma
este proprie liderilor de succes care sunt urmati in realizarea idealurilor si a actiunilor demarate
de un mare numar de persoane.

R. M. Stoghill (1974), care a examinat 163 de studii consacrate lidership-ului, a stabilit
si alte calitati ale liderului: ambitia, hotararea, insistenta si aservitatea.

Pregdtirea primita de lider, in raport cu aportul sau la dezvoltarea lidership-ului, este
studiata pe trei niveluri:

e pregadtirea generald - prin care se construieste baza comportamentului general
individual si social si se asigura fondul de cunostinte de culturd generala cu importante
efecte in plan comunicational;

e pregatirea de specialitate - conferd competentd si prestantd personald de mare
importantd in relatiile cu cei din jur;

e pregadtirea manageriald - care are in vedere ca o componentd principald atat
dezvoltarea calitatilor native pe care se bazeaza lidership-ul, cat si formarea si
amplificarea capacitatii de a influenta deciziile, actiunile si comportamentul altor
persoane.

Rezultatul acestor procese de pregitire il constituie abilitatile sociale, cunostintele de
specialitate, capacitatea decizionald i comunicationala.

Situatia in care se afli sau se plaseaza liderul a fost pe larg studiata atat din punctul de
vedere al contextului de ansamblu, cat si ca o conditionare situationala.

Conditionarea contextuala de ansamblu reflecta caracteristicile de baza ale organizatiei
publice. Calitatea oamenilor implicati, cultura lor specifica, resursele existente si care pot sa fie
atrase, strategia si caracteristicile decizionale reprezintd factori care au un impact important
asupra sensului si modalitatilor de manifestare ale lidershipului. Existenta unei compatibilitati
intre personalitatea si abordarea liderului si contextul organizational implicat este foarte
importanta.

Conditionarea situationala a lidershipului este de natura strict manageriala datorita
rolurilor pe care le exercita liderul in cadrul organizatiei publice.
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Liderul public modern

Cdlitatea procesului de management este un factor primordial care contribuie la sporirea
eficientei unei organizati publice, de aceea persoanele care ocupa o pozitie importanta trebuie
sa fie dotate cu o serie de aptitudini:

e sa fie vizionar, adica sa fie capabil sd atragd si sa mobilizeze oamenii prin conturarea
unei noi viziuni a proceselor si fenomenelor economico-sociae;

e sdrealizeze o comunicare optima intre membrii grupului ;

e si stie sd delege puterea si sd o partajeze cu subordonatii sdi, astfel Incat realizarea
obiectivelor si strategiilor sa fie motivata de satisfactia personalului;

e sd se cunoasca si sd se Inteleagd pe sine insusi, eficienta sa constand in delimitarea
propriilor puncte forte precum si a slabiciunilor, dar mai ales in ambitia de a-si depasi
carentele.

Pornind de la ideea ca lidershipul este un proces care consta in conturarea unei viziuni
proprii despre procesele si fenomenele economico-sociale si in posibilitatea de a transpune in
practicd aceasta viziune, putem spune cd modul in care un lider 1i influenteaza pe altii depinde
in mare masura de puterea si de talentul sdu de a comunica cu cei din jur.

Teoreticienii contingentei in materie de lidership urmaresc descoperirea variabilelor care
permiteau anumitor caracteristici §i comportamente ale managerilor sa releve eficienta intr-0
situatie data.

Se disting patru variabile de contingenta (Yukl, 1981; Bass, 1985) susceptibile de a
influenta comportamentul unui lider:

1) - caracteriticile personale;

2) - caracteristicile subordonatilor;

3) - caracteristicile grupului;

4) - structura grupului, departamentului sau organizatiei.

Cele patru variabile se completeazd una pe alta pentru a influenta stilul
comportamentului unui lider. Procesul de conducere este foarte complex, iar descrierile
smpliste (precum: "conducdtorii democratici conteaza mai mult pe subordonatii sdi decdt
conducatorii autocrati) NU au nici o utilitate.

FRED FIEDLER si discipolii sai au pus la punct primul model al procesului de lidership
fondat pe contingente (Fiedler, 1967; Fiedler & Chemers, 1974). MODELUL DE
CONTINGENTA AL LUI FIEDLER se diferentiazi de modelele trasiturilor de caracter si de
cele ale comportamentului conducatorului, deoarece specifica faptul ca performanta realizata
de un grup este dependentd atat de motivatia comportamentului liderului céat si de masura in
care acesta stapaneste si influenteaza situatia. Cele trei variabile de contingentd utilizate de
acest model - ambianta grupului, structura activitatii si forta pozitiei liderului - daca se combina
unele cu altele conduc la 8 situatii.

Ambianta grupului reflecta gradul de acceptare a liderului de catre grup. Liderul care
este acceptat de membrii grupului si care le inspird un sentiment de loialitate nu are nevoie sa-si
invoce rangul pentru a obtine de la colaboratorii sdi realizarea unei activitati. Cand liderul si
colaboratorii sii se inteleg bine impreuna, existd foarte putine frictiuni in cadrul grupului. In
interiorul grupurilor care-si resping liderul, problema fundamentala care se pune este aceea de
a veghea pentru ca sa nu apara un scurt circuit sau pentru ca activitatea sa nu fie sabotata.

Structura activitatii este caracterul rutinier sau nerutinier al unei activitati executate de
catre subordonati. Este probabil ca o activitate rutinierd care va avea obiective clar definite sa
nu comporte faze sau proceduri, aceasta fiind usor de supravegheat si se va derula conform
unui scenariu corect. Metoda de lucru va fi precizatd in detaliu §i se va putea verifica daca
rezultatul este bun.

La cealaltd extremitate se situeazi activitatea care nu are nimic rutinier. in aceasti
situatie seful nu stie mai bine decat subordonatii cum se executd lucrarea. Intr-o0 afacere de
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acest tip, n care obiectivele vor fi neclare, vor exista totusi multiple maniere de a conduce
bine; activitatea nu poate fi realizatd "la voia Intdmplarii".

Cand se vorbeste de forta pozitiei de lider, se desemneaza puterea acestuia Tn materie de
recompensi si de coercitie, ca misura a legitimitatii sale. In multe intreprinderi, pozitia pe care
o ocupa conducatorii le rezervd o putere solidd; ei au autoritatea necesara de a recruta
personalul, de a impune disciplina, de a licentia salariatii. in cele mai multe organizatii care fac
apel lalucrul benevol, Tn comisiile si organizatiile cu vocatie sociald, conducatorii au in general
o putere redusa.

Modelul contingentei al lui FIEDLER prezintd mai multe probleme (Kennedy, 1982;
Singh., 1983). In particular, criticile se referd la utilitatea CMPA, sustinand ci ar fi nevoie de
unul dintre cele mai bune instrumente pentru a misura comportamentele liderilor. Pentru ei,
CMPA este un concept unidimensional; altfel spus, se subintelege faptul cd indivizii puternic
motivati in realizarea unei activitati nu se intereseaza de relatiile dintre membrii grupului, si
vice-versa. Mai mult, aceste critici pretexteaza ca modelul lui FIEDLER, nu tine cont de faptul
ca liderii pot sa influenteze atat structura activitatii cat si ambianta grupului, prin cunoasterea
situatiei. Astfel spus, activitatea poate sa fie modificata de catre lider, si in consecintd nu este
mai mult decat o variabila a modelului in discutie.

Natura activitatii, cea perceputd de subordonati, poate sa fie determinata in mai mare sau
mai mica masurd de stilul conducétorului. Astfel, liderul unui grup care realizeazd o activitate
lipsita de structurd poate sa utilizeze stilul sdu pentru a da o anumita structura activitatii.

Cu toate aceste critici, modelul de contingenta al lui FIEDLER prezintd patru implicatii
importante in materie de management. in primul rand, liderii motivati prin aspectele relationale
ale functiei lor si cei care sunt motivati de realizarea unei activitati lucreaza bine si unii si alfii,
in anumite situatii, dar nu in toate.

Managerii remarcabili, care la un moment dat au facut proba calitatilor exceptionale, pot
sd esueze dupd ce au fost promovati la un nivel superior, deoarece stilul lor de conducere nu
corespunde exigentelor noii situatii. Un exemplu de acest gen poate apdrea in cazul unei
Societati in care un reprezentant foarte eficient, recent promovat sef de vanzari, esueaza in
exercitarea noii sale functii.

Modelul de contingentd permite concluzionarea faptului ca esecul unei persoane nu
indicd o lipsa de aptitudine sau de motivatie, ci doar o neadaptare a stilului sau de conducere la
noua situatie: daca activitatea sa anterioara era relativ structuratd, noua sa activitatea este
probabil mult mai putin structurata.

Pornind de la principiul ca forta pozitiei unei persoane si acceptarea sa de catre grup nu a
fost schimbata, modelul de contingenta preconiza ca aceeasi persoand trebuie sa adopte un stil
de conducere diferit in fiecare din aceste doua situatii diferite; altfel spus, acest cadru trece de
la o situatie care necesita un stil de lidership motivat de activitate, la o situatie care necesita un
stil motivat mai mult pe relatie.

Nu se poate afirma ca liderii sunt intotdeauna buni sau intotdeauna slabi; deoarece, ei se
descurca foarte bine Tn anumite situatii $i mai putin bine in altele. Cazul unui excelent sef de
atelier care se prezintd mediocru in noua sa functie de director de productie poate fi luat drept
exemplu.

Managerul de productie are puteri foarte mari (putere de recompensd si de coercitie,
puteri derivate din legitimitatea si din competenta sa) dintre care el trebuie sa aleaga pentru a-si
indeplini misiunea. Mai mult, cdnd o persoand care stie foarte bine sd explice subordonatilor
cum functioneazd o masind, este adesea investit cu responsabilitatile sefului de productie,
deoarece trebuie sa dea instructiuni unui personal numeros, ceea ce 1i va afecta modul de
percepere a structurii activitatii.

In al treilea rand, performanta liderilor depinde atit de motivatiile de bazi ct si de
situatia lor. In consecintd, o organizatie poate sa influenteze natura conducerii prin schimbarea
sistemului de recompense pus la dispozitia managerului sau modificand situatia de fapt.
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In al patrulea rand, liderii pot si-si influenteze propria situatie. Conducitorii se pot
invata sa devina cei mai buni dintre cel buni.

Adaptarea liderului este o metodd de auto-invatare care utilizeazd un text de
pregatire/program, menit sa-1 invete pe individ cum se poate adapta coeficientul sau CMPA la
o situatia datd. Aceastd adaptare necesitd o actionare energica si prompta asupra situatiei, de
tipul celei care coincide cu stilul CMPA al liderului sau un transfer al acestuia la o noud pozitie
in sanul organizatiei.

6.4. Definirea puterii publice

In prezent, este unanim recunoscut faptul ca puterea si politica sunt expresii distincte ale
vietii politice si se dezvolta ca un raspuns rational la un set complex de nevoi si obiective.

Exprimarea lor poate sa fie benefica, dar uneori poate atinge limitele standardelor etice.

Puterea este capacitatea de a influenta pe altii aflati intr-o stare de dependentd.

Din analiza atenta a acestei definitii se observa faptul ca puterea este capacitatea de a
influenta comportamentul altora. Tinta puterii este dependentd de detinatorul puterii, dar
aceasta nu implica o relatie dificila intre cei doi. Uneori aceastd influentd se poate baza pe
prietenie si colegialitate. De exemplu, colegul dumneavoastra reprezintd un suport spiritual si
are puterea sd va influenteze deciziile si actiunile. Puterea poate sd fie exercitatd bivalent si
bidimensional in socictate (poate sa actioneze atat de jos in sus, cat si de sus in jos). O
particularitate a puterii se referd la faptul ca ea poate sa fie aplicatd atdt indivizilor, cat si
grupurilor. Puterea este data de pozitia pe care un individ o ocupa in cadrul organizatiei,
precum si de pozitia grupului in cadrul societatii.

Legitimitatea este prima sursd a puterii si depinde de pozitia in ierarhie a celui in cauza.
Celelate surse - recompensarea, coercitia, referinta, expertiza - se refera la controlul unor
resurse importante.

In functie de sursele sale, puterea poate si fie:

e putere legitima;

e putere de recompensare;
e putere de coercitie;

e putere de referinta;

e putere de expertiza.

Puterea legitima deriva din pozitia sau postul persoanei intr-o organizatie. Aceastd
putere constituie judecata organizatiei asupra cui ii este in mod formal permis sa influenteze
si pe cine, fiind deseori numitd autoritate. In teorie, toti membrii egali ai unei organizatii - spre
exemplu toti vicepresedintii - au 0 putere legitima egalda. Daca puterea legitima functioneaza,
aceasta se datoreazd educatiei sociale a oamenilor prin care s-a urmarit acceptarea acestei
influente. Pretutindeni se invoca puterea legitimd pentru a se respecta sarcinile date de catre
superiori.

Puterea de recompensare inseamna ca detinatorul puterii poate sa exercite influenta
producand efecte pozitive si prevenind efectele negative in interactiunea sa cu tinta exercitarii
puterii. Acest tip de putere se bazeaza pe sustinerea pozitiva.

Consolidarea poztiva creste sau mentine probabilitatea unui anumit comportament prin
aplicarea sau adaugarea unui stimul la situatia in discutie. Acest stimul este considerat
consolidator pozitiv care tinde sa fie un lucru placut.

Puterea de recompensare Insoteste puterea legitima.

Puterea de coercitie devine accesibild atunci cand detinatorul puterii poate exercita
influenta folosind pedeapsa §i amenintarea.
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La fel ca si puterea de recompensare, aceastd putere este adesea un suport al puterii
legitime, dar nu sunt perfect corelate.

Puterea de referinta apare atunci cdnd detindatorul puterii este simpatizat de catre
ceilalti. Din practica s-a observat faptul ca oamenii care ne sunt simpatici ne pot influenta usor,
ludm in considerare punctele lor de vedere sau le minimizam esecurile, cdutand, mai mult sau
mai putin, aprobarea lor. Reprezinta un factor de intensa disonanta psihicd sa avem un punct de
vedere 1n discrepantd cu parerea unei persoane pe care o apreciem. Puterea de referinta este
importata din doud motive:

e primul motiv consta in faptul ca isi are radacinile in identificarea cu detindtorul puterii.
Astfel, ea ajunge sa reprezinte o sursd mai realistd sau mai profunda pentru putere in
comparatie cu recompensa ori coercitia, care stimuleaza doar simpla adaptare pentru a
obtine recompensa si a evita pedeapsa;

e al doilea motiv este acela cd in organizatie orice membru poate sa fie simpatizat,
indiferent de sursele puterii sale, astfel ca puterea de referinta este accesibila tuturor.

Relatiile interpersonale de prietenie permit extinderea influentelor in organizatie, deseori
in afara canalelor de putere legitima, de recompensare sau de coercitie.

Puterea de expertiza - O persoand are putere de expertiza atunci cand are acces la
anumite informatii sau este o expertiza pe care organizatia pune pref. Cu Cét expertiza este
mai importantd sau mai neobisnuita, cu atat puterea de expertiza devine mai accesibild celui in
cauzd. Acesteia 1i corespunde dificultatea inlocuirii si este obtinuta de catre membrii nivelelor
ierarhice inferioare. Puterea de expertiza reprezintd un atu valoros pentru manageri, deoarece
dintre toate bazele puterii, expertiza este asociata, cel mai adesea, cu eficienta subordonatilor.
Cercetarile aratd ca subordonatii percep femeile manageri ca fiind in stare sa ajunga la mai
multd putere de expertizd decat barbatii. Femeile au mai putin acces la formele de putere cu
baze formale 1n organizatie, iar expertiza da acces liber propriului progres. A fi “mai bune*
decét rivalii masculini este una din strategiile pe care le-au adoptat femeile manager pentru a
castiga influenta.

Activitatile ce conduc la obtinerea puterii sunt urmaétoarele:
e activitati extraordinare;
e activitati vizibile;
e activitati relevante.

Activitatile extraordinare se referd la faptul cd excelenta executare a unei munci de
rutind poate sa fie insuficientd pentru castigarea puterii. De aceea, este foarte necesara
excelenta in activitati neobisnuite Sau nerutiniere.

Activitatile vizibile. Activitatile extraordinare vor da gres in obtinerea puterii daca nu
stie nimeni de ele. Cei care sunt interesati de putere sunt deosebit de buni in a identifica
actiunile vizibile si a le face publicitate.

Activitatile relevante. Munca extraordinard si vizibila rateaza castigarea puterii daca
nimanui nu ii pasd. Dacd nimeni nu vede strddania ca fiind o solutie relevantd la problemele
importante ale organizatiei, ea nu va adduga nimic la influenta cuiva.

A fila locul potrivit, la timpul potrivit este fundamental pentru obtinerea puterii.

BIBLIOGRAFIE
Androniceanu, A., Management Public, Editura Economica, Bucuresti, 1999.
Bass, B.M., Leadership and Performance beyond Expectations, New York, Free Press,

1985.
Brown, C.V., Public Sector Economics, Blackwell, Oxford, 1995.

118



Burlea Schiopoiu, A., Mahon, J., Management, in Encyclopedia of Corporate Social
Responsibility — PART - Management, Editors. Samuel O. Idowu, Nicholas Capaldi,
Liangrong Zu, Ananda Das Gupta Springer. pp. 1609-1616, 2013.

Burlea Schiopoiu, A., Rainey, S., Servant lider/Servant leadership, in Encyclopedia of
Corporate Social Responsibility — PART - Management, Editors. Samuel O. Idowu,
Nicholas Capaldi, Liangrong Zu, Ananda Das Gupta, Springer, 2013.

Burlea Schiopoiu, A. & Lefter, V., Les pratiques de leadership dans les organisations
roumaines. in Tous Liders, coordonnée par Jean Marie PERETTI, Eyroles, Editions
d’ Organisation, 2011.

Burlea Schiopoiu, A., Management Public, Universitaria, 2009.

Fiedler, F. E., A Theory of Leadership, New Y ork, McGraw-Hill, 1967 .

Fiedler, F. E., & Chemers M., Leadership and Effective Management, Glenview, I111.,
Scott, Foresman, 1974.

Frank, M., The Essence of Leadership, in Public Management, vol. 22, nr. 3/1993.

Johns, G., Comportament organizational, Editura Economica, Bucuresti, 1998.

Kennedy, JK., Middle, LPC, Liders and the contingency Model of Leadership
Effectiveness, Organizational Behavior and Human Performance, 1982, nr. 39, pp. 1-14.
Singh, R., Leadership Style and reward Allocation: Does the Least Preferred Co-Worker
Scale measure Task and relation Orientation?, Organizational Behavior and Human
Performance, 1983, nr. 32, p. 178-197.

Stoghill, R.M., Handbook of Leadership, Free Press, New Y ork, 1974.

Y ukl, G., Leadership in Organisations, Englewood Cliffs, N.J., Prentic-Hall, 1981.

119


http://www.springerreference.com/docs/biopage/89754.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/90116.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/89738.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/89676.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/89754.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/90116.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/89738.html�
http://www.springerreference.com/docs/biopage/89676.html�

Pachetul 4.
RESURSE UMANE SI COMUNICARE
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CAPITOLUL 7. FUNCTIUNEA DE RESURSE UMANE

Dezvoltarea economica a favorizat cresterea si modificarea nivelului de formare si de
calificare a indivizilor, care urmaresc nu numai bunastarea financiara, ci si satisfacerea unor
cerinte de ordin social, de respect si de autorealizare. Randamentul lor depinde de modul in
care intreprinderea poate sd ia in considerare aceste noi cerinte si sa le integreze in strategii
viabile.

Progresul continuu al eficacitatii tehnice a contrastat pand nu demult cu esecul pe plan
social al intreprinderii: blocarea dialogului real, dificultdti in utilizarea resurselor umane si
pierderi Insemnate din aceasta cauza.

Comunicarea internd si gestionarea personalului au devenit obiectele preferate ale
managementului actual, care se straduieste sd asigure o motivare §i o participare deplina la
realizarea obiectivelor intreprinderii. Cea mai mare parte a unor astfel de actiuni au imbogatit
functiunea de resurse umane.

7.1. Finalitati si continut. Organizarea functiunii de resurse umane

Noile conceptii referitoare la resursele umane au Tmbogatit portofoliul metodelor si
tehnicilor utilizate Tn acest important domeniu. Problemele de conducere ale resurselor umane
depdsesc astazi cadrul strict al functiunii, devenind o prioritate pentru antreprenoriat si pentru
conducere.

La nivelul conducerii intreprinderii, functiunea de resurse umane are o dubla finalitate®®:

a) asigura integrarea obiectivelor sociale n obiectivele de ordin general, prin corelarea
cerintelor dezvoltarii umane si sociale cu restrictiile economice ale intreprinderii;

b) coordoneaza si asigura gestiunea propriu-zisa a resurselor umane;

Marea majoritate a specialis‘[ilor57 aidentificat zece grupe de activitati ale functiunii de
resurse umane care s-au individualizat 1n practica actuala a intreprinderilor (tabelul nr.7.1.).

Tabelul nr.7.1.
Activitatile specifice functiunii de resurse umane
(’I\IRI?I:. ACTIVITATI [CONTINUT OBIECTIVE (FINALITATTI)
1. |Administrarea edosare individuale, fisiere ale|Stabilirea unui echilibru Tntre
curenta a personalului, statistici etc. rentabilitatea  Intreprinderii  si
personalului eaplicarea dispozitiilor conducerii si a|PUnastarea salariailor
reglementdrilor legale Tn domeniu
erclatii cu organele administrative ce se
ocupa cu probleme de muncad si protectie
sociala
eadministrarea salarizarii
ecalculul cheltuielilor sociale
edezvoltarea sistemului informational al
functiunii
2. |Gestiunea epreviziuni cantitative si calitative A asigura intreprinderii salariati
personalului erecrutare de buna calitate §i motivati
eevaluarea posturilor
eevaluarea personalului
epromovarea si mobilitatea personalului
3. |Formarea edeterminarea cerintelor de formare Pregatirea continua a fortei de
personalului munca, adaptarea sa profesionala

6 Lefter, V., Manolescu, A. - Managementul resurselor umane, E.D.P., Bucuresti, 1995, pag.117
57 Peretti, J-M., Ressources humaines, Edition Vuibert Gestion, Paris, 1994, pag.26
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eplanul de formare si realizarea lui
ecvaluarea rezultatelor formarii

la cerintele noi

4. |Dezvoltarea eOrganizarea muncii Imbunatatirea participarii
sociala edefinirea posturilor de lucru personalului la realizaregl
eadant lului 1 1 .. _|obiectivelor intreprinderii.
ptarea personalului la noile cerinte
tehnice si tehnologice L
eintroducerea unor metode participative Tcn rtfsterrﬁ:jem eficacitatii
edezvoltarea  unor  instrumente  de ®
participare financiard, care sd creascd
mobilizarea personalului  (cercuri de
calitate)
5. |Informarea si emetode si mijloace de informare care si|Favorizarea Tmplinirii
Comuni carea apropie conducerea de salariati profesionale a salaria‘;ilor
6. |[Amdiorarea eorganizarea spatiului ambiental imbunété‘;irea securitatii si
conditiilor de econtinutul propriu-zis a muncii igienei muncii, a mediului fizic,
munca restructurarea conginutului
muncii
7. |Relatiile sociale  |e prevenirea disfunctionalititilor sociale |Prevenirea  disfunctionalitatilor
o stabilirea persoanclor ce se ocupd defsociale, relatii cu organizatiile
conducerea reuniunilor cu sindicateor, salariatilor
care se ocupa de negocierea contractelor
de munca, alte negocieri
8. |Gestiunea e planificarea cheltuielilor si a costului|Urmarirea utilizarii eficace a
costurilor cu functiunii personalului
personalul e urmarirea indeplinirii costului
9. |Reprezentarea estabilirea procedurilor si metodelor de|Punerea in aplicare a politicilor
conducerii Tn gestiune socidle adaptate, rezolvaredl
gestiunea erezolvarea cazurilor individuale prin|[conflictelor sociale
personalului orientarea carierei, prin formare etc.
esolutionarea conflictelor individuale si
colective
10. |Relatii externe elegiturile intreprinderii cu organe si Imbunatatirea relatiilor cu aceste

organisme specializate (inspectia muncii,
securitatea sociald, patronat, administratie

etc.)

organisme, imbunatatirea
imaginii pe piata fortei de munca

Organizarea functiunii de resurse umane depinde de marimea intreprinderii, de natura

activitatilor desfasurate si de importanta pe care conducerea o acordd problemelor sociale.
Activitatile specifice functiunii se desfasoara fie In compartimente distincte, fie in cadrul altor

compartimente.

In tarile membre ale Uniunii Europene, compartimentul de resurse umane exista de la
100-200 de salariati, in functie de specificul activitatii desfisurate de intreprinderi. in cazul
intreprinderilor mici i mijlocii, care au un numar de 200-1000 salariati, existd un
compartiment (serviciu sau birou) organizat cain figuranr.7.1.

RESPONSABI L
COVPARTI MENT
RESURSE UVANE

I

ADMINISTRA-
REA

REMUNERA-
REA

EFECTIVE S$I
RECRUTARE

ASIGURARI
SOCIALE

PROTECTIA
MUNCII

Fig. nr.7.1. Organizarea compartimentului de resurse umane in intreprinderile mici si

mijlocii
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Responsabilul compartimentului indeplineste sarcinile specifice formarii si se preocupa
de bunul mers al relatiilor cu partenerii sociali.

Tntreprinderile mari, multe din ele cu filiale situate diferit din punct de vedere geogréfic,
isi organizeazd o directie a resurselor umane in cadrul sediului principal, i structuri
descentralizate la nivelul celorlalte sedii (figuranr.7.2.).

DIRECTOR AL DIRECTIEI DE

RESURSE UMANE
PLAN INFORMARE- RELATII CU GESTIUNEA || TABLOU DE || FORMARE
SOCIAL COMUNICARE REPREZEN- CARIERELOR BORD ST CENTRE
STUDII TANTII STATISTICI DE
GENERALE PERSONALULUI EFECTIVE FORMARE
ADMINISTRA- REMUNERA- EFECTIVE SI ASIGURARI PROTECTIA
REA REA RECRUTARE SOCIALE MUNCII

Fig. nr.7.2. Organizarea directiei de resurse umane in intreprinderile mari

Organizarea descentralizatd se desfisoarda pe doua nivele. Fiecare filiald poseda o
interfatd "personal", care raporteaza problemele specifice conducétorului acesteia. Directia de
personal transmite ansamblul informatiilor §i procedurilor responsabilului de resort din filiala.
Responsabilul de personal este de fapt un specialist permanent pe langa conducatorul filialei.

Organizarea centralizatd presupune ca directorul de personal si specialistii in resurse
umane sd fie In contact direct cu fiecare responsabil de subunitate, pentru a-si realiza
obiectivele de conciliere si de control. Responsabilul de subunitate trebuie sa aibd mai multi
interlocutori, specializati pe probleme, la directia de personal.

In ceea ce priveste mirimea compartimentului sau directiei de personal, cele mai multe
studii au in vedere datele statistice si folosesc indicatorul obtinut prin raportarea efectivului
ocupat in acest domeniu si efectivul total al intreprinderii. Astfel, o ancheta recenta realizata
asupra unui esantion de 470 de intreprinderi americane, membre ale organizatiei "American
Society for Personnel Administration", a relevat existenta unui raport de 1/100 si faptul ca
acest raport variaza de la 1,8/100, laintreprinderile mici, 1a 0,7/100 in Tntreprinderile cu peste
1000 de salariati.

Directorul sau responsabilul compartimentului de resurse umane are autoritate ierarhica
asupra salariatilor ce 1si desfagoard activitatea in acest domeniu (din compartimentul sau) si
autoritate functionala asupra celorlal{i. Se poate spune ca aceste directii sunt prin esenta lor
functionale, in masura in care rolul sefilor de servicii, de birouri, de sectii etc. consta in a
administra direct promovarea, securitatea si disciplina, pe baza unor politici de personal care
asigurd unitatea la nivelul Intregului ansamblu.

7.2. Gestiunea previzionala a efectivelor de personal
7.2.1. Necesitate, continut

Instrument a politicii sociale promovate de ntreprindere, gestiunea previzionald a
efectivelor de personal are ca obiect proiectarea pe termen mediu si lung a necesarului si a
resurselor de personal ale intreprinderii, propunandu-si echilibrarea lor cat mai eficienta din
punct de vedere socio-economic. Modalitate de abordare sistematica si consecventa, gestiunea
previzionald a efectivelor intreprinderii se prezintd sub forma unor modele coerente,
formalizate si informatizate. Recomandarile sale stau la baza deciziilor pe linie de personal.

Necesitatea implementarii unui sistem previzional al efectivelor este si mai evidenta atunci
cand se analizeaza realitatea; intreprinderile cu preocupari slabe in acest domeniu au suportat
consecinte grave: supraefective de salariati, lipsa fortei de muncd la anumite specializari,
dezechilibre Tn structura pe varste etc.
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Gestiunea previzionala a efectivelor de personal trebuie si tind cont de un ansamblu de

elemente ale ecosisemului Tntreprinderii, cum ar fi:
- previziunea evolutiei ramurilor §i subramurilor 1n care activeaza;

- evolutia firmelor concurente In ceea ce priveste productia, tehnologiile utilizate,

preturile practicate, schimbarea produselor etc.
- strategia si planurile de perspectiva ale intreprinderii;
- politicile comerciale practicate;

- gradul de incertitudine n evolutia vanzarilor, a mediului, politicile de investitii etc.

CERINTE LA .| EcHILIBRULA | RESURSE LA
MOMENTUL 0 »  MOMENTULO [€ MOMENTUL 0
) 2
STRATEGIILE SI
PRODUCTIALA | PLANURILE FIRMEI
MOMENTULt [€

PLANURI DE
INVESTITII SISTEM DE
STAREA / SUPRAVIE|UIRE §I
SISTEMULUI PROMOVARE
PRODUCT IV
AJUSTAREI
- durata muncii
-productivitatea |
h 4 RESUNGE LA
CERINTE LA MOMENTUL t
MOMENTUL t COMPARATI - petotal i
- petota A CERINTE- - structurate Qupa
- structurate dupa RESURSE criterii specifice
criterii specifice —> ~ Exista ,
identitate?

DEZECHILIBRU

AJUSTARI
INTERNE
Formare, mutari

AJUSTARI EXTERNE
Angajari, licentieri

ECHILIBRU LA
MOMENTUL t

>

Dorinte ale personalului
Starea sistemul ui educativ
intern

| Dorinte ale personalului

Starea pietei si a legislatiei

Fig. nr. 7.3. Schema sgemului cibernetic de previziune a efectivelor de per sonal

Adaptarea resurselor de personal la cerintele pe termen mediu si lung poate fi redata sub
forma unui sistem cibernetic sugestiv, care favorizeaza buna intelegere a continutului, a
etapelor previziunii si controlului realizarii sale (figura nr.7.3.).

7.2.2. Echilibrarea sistemului cerinte —resurse

Principalele elemente care intervin Tn echilibrarea acestui sistem al Tntreprinderii sunt
urmatoarele:
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a) strategiile adoptate si planurile de productie previzionate pe perioada supusa
studiului;

b) starea sistemului productiv, respectiv a capitalului tehnic existent si a nivelului de
organizare a productiei $i a muncii;

C) planurile de investitii, de automatizare si robotizare a capitalului tehnic;

d) evolutia fireasca asupra resurselor umane, a cursului vietii si a subsistemului de
promovare, pe parcursul orizontului avut in vedere;

€) ajustari diverse efectuate atat asupra cerintelor, cat si asupra resurselor, in vederea
echilibrarii lor pe termen scurt, mediu sau lung.

Nu este dificil de observat ca nevoile de personal la un orizont de timp t depind de
primele trei elemente mentionate mai sus, respectiv de strategiile si planurile de productie
adoptate pe perioada respectivd, de starea sistemului productiv in sens larg (inclusiv
organizare) si de modernizarea acestuia, care pot modifica volumul si structura resurselor
umane.

Determinarea necesarului de resurse umane la un orizont luat in considerare si pe etape
intermediare nu este o operatiune dificild in conditiile in care se tine cont de factori naturali,
exteriori intreprinderii (durata de activitate, cursul vietii), dar si de factori interni, reglabili din
interior (promovarea §i angajarea personalului). Situatia existentd in majoritatea
intreprinderilor pune in evidentd o reducere in timp a disponibilitdtilor de resurse umane, ca

Influenta acestor factori poate fi cuantificatd pe cale analitica si statistica. Astfel, durata de
activitate rdmasa poate fi determinata la Intreg personalul in functie de varsta actuald si cea de
pensionare. Mobilitatea internda si promovarile pot fi calculate prin intermediul unor statistici
interne, In timp ce disparitiile pot fi stabilite prin intermediul statisticilor oficiale.

Dupa previzionarea cerintelor si a resurselor se constatd, in majoritatea cazurilor, un
dezechilibru asupra caruia intreprinderea trebuie sa actioneze. Acest dezechilibru poate sa se
manifeste pe termen scurt, sau pe termen mediu si lung. Modalitatile de actiune pentru
restabilirea echilibrului sunt diferite in cele doua cazuri.

1. Echilibrul pe termen scurt. Dezechilibrele constatate la un moment dat ntre cele
doua componente pot s aibd consecinte mai mult sau mai putin costisitoare: disfunctionalitai
in realizarea sarcinilor la locul de munca, pierderi de productie si de vanzari, rebuturi etc.
(atunci cand personalul este insuficient), sau dimpotriva, cheltuieli suplimentare daca exista
personal excedentar. Politica locurilor de munca trebuie sa fie suficient de supld pentru a
raspunde lipsurilor si a evita excedentele de personal. Marjele pe care Tntreprinderea la are la
dispozitie depind de tipul procesului de productie si de capacitatea de stocare a produselor. In
figura nr. 7.5. sunt incluse cele mai cunoscute mijloace de realizare a echilibrului pe termen
scurt in cele patru situatii care pot sa apara: activitate sezonierd, surplus de activitate, goluri de
activitate si absenteism.

2. Echilibrul pe termen mediu si lung. Obtinerea unui astfel de echilibru presupune
practicarea mai multor tipuri de ajustdri, prin intermediul cdrora se actioneaza asupra tuturor
elementelor care influenteaza atat cerintele, cat si resursele.

Actiunile asupra cerintelor au in vedere reducerea dimensionald si a indicelui mediu de
calificare, astfel incat decalajul fatd de resursele previzibile si fie cit mai mic. In acest sens,
pe termen mediu se are in vedere obtinerea unor surplusuri de productivitate printr-0
imbunatatire a organizarii, sau prin cresterea timpului de munca. Ajustarea pe termen lung se
bazeaza pe modificari ale volumului de productie, in sensul micsorarii sale, sau pe modificari
ale sistemului productiv, in sensul imbunatatirii performantelor utilajului prin automatizare,
robotizare etc.

Actiunile asupra resurselor umane ale unitatii sunt mai rigide; ele nu pot interveni decat
lanivelul "sistemului de supravietuire" si isi propun prezervarea potentialului uman al unitatii.

De cele mai multe ori actiunile preliminare asupra cerintelor si resurselor nu permit
singure realizarea echilibrului necesar. Este necesar sa se ajunga la ajustdri mai complexe,
care pot echilibra evolutiile uneori contradictorii ale celor doua componente ale planificarii
resurselor umane.
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ECHILIBRUL PE

TERMEN SCURT
CAZUL VARFURI DE GOLURI DE ABSENTEISM
SEZONALITATII ACTIVITATE ACTIVITATE
A 4 A4 Y A4
- fluctuatia stocurilor | | - ore suplimentarede | | - blocarea programelor | | - ameliorarea
- recrutarea de lucru de recrutare si conditiilor de munca
personal sezonier - angajari cu durata cooperare - programarea
- modelareaorelor de | | determinata - somaj partial adecvatd a formarii
lucru - programe de - remunerareala - programarea
- oredelucru cooperaren efectuarea de ore adecvatd a
suplimentare productie suplimentare delegatiilor etc.
- eventuale decalari - reprogramarea organizarea timpului
de programe de concediilor si a de lucru etc.
concedii, formare, recuperarilor
recrutare €etc.

Fig. nr. 7.4. Mijloacele de realizare a echilibrului pe termen scurt intre cerintele si
resursele de personal

Ajustirile interne sunt de preferat, deoarece sunt mai ieftine (presupun actiuni de
promovare si de formare, ce necesitd eforturi mai mici decdt recrutarea si integrarea
personalului din afard) si imbunatitesc imaginea intreprinderii pe piata fortei de munca. Ca
parghii disponibile sunt de mentionat:

a) modificarile asupra sistemului productiv - noi investitii, mai performante din punct de
vedere tehnic, reproiectarea organizarii muncii etc.;

b) reafectarea resurselor umane proprii - prin promovare si mobilitate orizontald
(transferuri catre posturi situate pe aceleasi niveluri ierarhice).

Ajustirile externe. Pe o perioadd de timp mai indepartatd este putin probabil ca
echilibrul cerinte-resurse sa se realizeze numai prin interventii asupra sistemului productiv si
prin actiuni de reafectare a personalului existent. Fenomenul de imbatranire, ca i o anumita
doza de inertie, legata de pastrarea acelorasi colective de munca impun, la randul lor, reglari
externe mai mult sau mai putin importante. Aceste reglari externe permit intreprinderii sa-si
imbunatateasca nivelul mediu de calificare, structura personalului, varsta medie si, de cele mai
multe ori, chiar costurile cu forta de munca. Cele mai cunoscute parghii utilizate n practica
sunt:

a) angajarea de noi salariafi;

b) reducerea efectivelor prin pensionari anticipate, licentieri etc.

Gestiunea previzionala a personalului a ficut obiectul a numeroase preocupari in tarile
dezvoltate, unde sau pus la punct modele complete, formalizate si informatizate.
Compartimentele de resort din intreprinderile occidentale au la dispozitie multe astfel de
modele, cum ar fi: Bull, Manitor, Polca, Escal etc.

7.3. Recrutarea si integrarea personalului in intreprindere

Recrutarea este un proces strans legat de organizarea si reorganizarea intreprinderii.
Orice modificare ce are drept scop un surplus de obiective, sau schimbarea nivelului mediu de
competenta a personalului, fac din recrutare un proces necesar si echilibrator.

Pentru ca recrutarea sa se desfdsoare in cele mai bune conditii este necesar ca politicile
pe care intreprinderea le promoveaza in ce priveste mediul de munca, salarizarea si
posibilitatile de cariera sa fie adecvate obiectivelor sale si sd se situeze cel putin la nivelul
impus de concurentd. O politica de recrutare pozitiva trebuie sa fie sustinuta, de asemenea, de
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imaginea pe care intreprinderea o are pe piata fortei de muncd si de rezultate economice
pozitive.

O buna recrutare permite intreprinderii sd angajeze persoane ale caror aptitudini sunt
foarte apropiate sau se suprapun cerintelor postului. Mecanismul recrutarii (figura nr.7.5)
pune fatd in fata Intreprinderea, care propune spre ocupare unul sau mai multe posturi de lucru
si piata muncii, care oferd indivizi cu aptitudini diverse, capabili oricand sa fie angajati.

TNTREPRINDERE

Indivizi si aptirudi'ni diverse Posturi si profiluri diverse
| l
Ordonarea aptitudinilor individuale Descrierea posturilor potentiale
v l
Terarhizarea candidatilor Terarhizarea cerintelor
J )
Selectarea unui candidat Selectarea unui post

» O angajare [«

Fig. nr. 7.5. Partenerii si fluxul recrutarii

Intreprinderea inainteazi propuneri cu privire la cerintele postului si la aptitudinile
necesare ocupantului, care nu intotdeauna sunt obiective, in sensul ca se supraliciteazd. Omul
este adaptabil si poate chiar sd imbundtateasca aptitudinile si cerintele postului ocupat.
Sistemul post - titular de post se dovedeste dinamic si adaptabil, iar angajarea presupune
intotdeauna un compromis intre cerine cu caracter ideal si resurse efectiv disponibile.

7.3.1. Procesul derecrutare

Recrutarea presupune parcurgerea unui drum compus din mai multe etape (figura
nr.7.6.).

1. Stabilirea cerintelor de recrutare. Primul semnal pe linia angajirii unor noi
persoane in intreprindere trebuie sa apara de la proiectantul organizarii. Cele mai multe
solicitari apar 1nsd de la responsabilii de compartimente, care au dificultati in a-si indeplini
sarcinile ce lerevin. Ei intocmesc un "formular de cerere", prin care se solicita infiintarea unui
post nou, oferind concomitent o mare parte din informatiile necesare descrierii postului si
definirii profilului candidatului. Cu acordul responsabililor ierarhici si al conducerii
Intreprinderii un astfel de document trebuie sa ajunga la compartimentul de resurse umane,
care le centralizeaza si le analizeaza in vederea selectiei. Analiza oportunitatii si aprobarea
cerintelor de recrutare se realizeaza in cadrul acestui compartiment. Utilizarea unui model
logic interogativ (tabelul nr.7.2) sporeste gradul de obiectivitate in stabilirea cerintelor de
recrutare.

Dupa toate verificarile necesare si dupa calcule economice adecvate, compartimentul de
resurse umane definitiveaza lista posturilor ce urmeaza a fi infiintate §i completate prin
recrutare.

2. Descrierea postului. Sarcina descrierii postului revine atét compartimentului de
resurse umane, cat $i compartimentului din care provine postul, care cunoaste mai bine
continutul sau. Cum sarcinile existente in intreprindere sunt foarte diverse sub aspect calitativ,
descrierea postului trebuie sa precizeze si exigentele ocuparii sale, exigente care se refera la
pregatirea necesara, la experienta in munca si la calitatile personale ale ocupantului.
Descrierea postului apare in practica in documentul cunoscut sub denumirea de "fisa postului”
(figuranr.7.7.).
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Orice candidat trebuie sda dispund de o informare completd si obiectivd in ceea ce
priveste misiunea care ii este propusa si responsabilitatile care i-ar reveni in eventualitatea
ocupdrii postului. Descrierea postului are si rolul de a evita interpretari subiective, care pot
surveni n procesul de recrutare.

STABILIREA CERINTELOR
DE RECRUTARE

A
DESCRIEREA
POSTULUI
Baza pentru
N A aprecierea
P DEFINIREA PROFILULUI manierei de
Baza pentru | CANDIDATULUI ocupare a
evaluarea postului
postului >
B ALEGEREA SURSELOR SI A Dazd penir
< MIJLOACELOR gestiunea
) carierel unui
salariat
A 3
CAMPANIA DE ANUNT
A RECRUTARII
. Repetare daca
L7 > estecazul
SELECTIA
CANDIDATURILOR

A
DECIZIA DE ANGAJARE

Fig. nr. 7.6. Procesul derecrutare
3. Definirea profilului candidatului. Cea de-a treia etapa a procesului de recrutare are
ca obiectiv descrierea persoanel ideale pentru postul ce trebuie ocupat, indicand cea mai mare
parte a insusirilor ocupantului potential: formare, experienta, varsta minima, calitati personale
etc. Asa cum am mai subliniat anterior, intreprinderea are uneori tendinta de a stabili un profil
pretentios, prin impunerea unor conditii mai greu de Indeplinit. Aceasta tendinta ingreuneaza
procesul de recrutare si il face mult mai costisitor.

Tabelul nr. 7.2.
M odelul logic interogativ utilizat in analiza cerintelor de recrutare
ELEMENTUL
ANALIZAT
| osiecTuL | rocuL [MOMERTUL ST EXECHTAN | MopuL
INTREBARI SI
OBIECTIVE
[ntrebarea principala CE post se UNDE se C~ND SI DE CINE solicita [CUM sunt
solicita? solicita C~ND sesolicita  [postul? indeplinite
postul ? postul ? sarcinile postului
acum?
Intrebari  [Descoperirea |DE CE se DECEse |DE CE se solicitd [DE CE acesta? [DE CE astfel?
derivate |cauzel solicita? solicitd aici? [acum?
pentru: Cautarea SE POATE SE POATE |SE POATE POATE solicita |SE POATE face
solutiilor solicitaaltceva?lsolicitain at [améana? altcineva? altfel ?
- NU loc? - NU - NU - NU
- DA - NU - DA - DA - DA
- DA
Alegerea CE ANUME se|UNDE C~ND ANUME se|CINE ANUME |CUM ANUME se
solutiei poate solicita? JANUME se |poate solicita? poate solicita? |poate face?
poate solicita?
Obiectivele urmarite: Eliminare Eliminare Eliminare Eliminare Simplificare
Combinare Combi-nare |[Combinare Combi-nare imbunatitire
Acceptare Acceptare  |Acceptare Acceptare
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Ministerul Industriilor
Departamentul: Industria constructiilor de masini
Tntreprinderea:

FISA POSTULUI

1. DESCRIEREA POSTULUI

1.1. Postul: economist preturi
Serviciul: Preturi, bugetare a costurilor, analize economice

1.2. Relatii ierarhice:
Subordonare: sefului de serviciu
Subordonati: nu are

1.3. Relatii functionale: atelier proiectare tehnologica, serviciile de desfacere, financiar, plan-
strategie

1.4. Descrierea sarcinilor
a) Primirea, verificarea si intocmirea calculatiilor de pret la produsele din grupa magini-unelte;
b) Primirea, verificarea si intocmirea calculatiilor de pret pentru prestatii diverse
n) Clasarea si arhivarea documentatiilor de pret in arhiva inactiva a unitatii
1.5. Responsabilitati
a) Raspunde de calitatea si promptitudinea executarii sarcinilor repartizate;
b) Raspunde de respectarea indicatiilor primite de la seful serviciului

n) Respectd programul de lucru si foloseste integral timpul de munca disponibil.
1.6. Limite de competenta (decizie)

a) Propune masuri pentru imbunététirea organizarii activitatii serviciului;

b) Poate inlocui seful serviciului in cazul in care acesta este in concediu

n) Poate participa, atunci cand este solicitat, la sustinerea unor lucrri la conducere.
2. CERINTELE POSTULUI
2.1. Studii necesare: economice superioare
2.2. Experienta necesard: minimum 5 ani in productie, minimum 3 ani in domeniu
2.3. Calitati personale: spirit critic, initiativa, receptivitate la nou, capacitate ridicata de analiza si
sinteza.
Data intocmirii: Sef serviciu,
20.03.2012

Fig. nr. 7.7. Fisa unui post de economist intr-o intreprindere constructoare de masini

Elementele luate n considerare la definirea profilului candidatului sunt urmatoarele:

a) caracteristici fizice: sanatate, prezentare, varsta, sex;

b) experienta: in acelasi post, intr-un post apropiat, intr-un post pregatitor;

C) competente specifice: cunostinte tehnice, nivelul acestor cunostinte;

d) motivatie: dorinte de evolutie, de securitate, de ordin economic, dorinta de putere, de
perfectionare;

€) trasaturi de caracter: impact asupra altora, adaptarea la diferite medii de munca,
stabilitate, aptitudinea de apartenenta la un grup.

4. Alegerea surselor de recrutare. Alegerea surselor de recrutare are ca obiectiv sa
decida daca se va proceda la o recrutare internd, oferind postul unui salariat deja prezent in
Tntreprindere, sau se va opta pentru o recrutare externa, prin cautarea unor candidati de pe
piata fortei de munca. O alegere internd permite realizarea politicii de promovare, creste
motivatia §i imbundtdteste imaginea intreprinderii pe piata fortei de muncd. O alegere externa
poate sa imbunatateasca potentialul uman al intreprinderii, sa aduca un suflu nou, sa evite asa-
zisa "consanguinitate”.

Candidatii externi la un anumit post pot sd provina din urmatoarele surse:

a) candidaturi spontane externe - cerinte ad-hoc, posibile ca urmare a unei imagini bune
pe piata fortei de munca;

b) candidaturi primite Tn urma unei campanii publicitare adecvate;

C) cooptarile salariatilor care se ocupd cu recrutarea;
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d) candidaturile ramase in portofoliu: candidati neadmisi intr-o prima faza, dar care
ulterior pot fi luati in considerare;

€) colaborarea cu organisme oficiale de plasare a fortei de munca,

f) candidaturile obtinute prin colaborarea cu universitati, scoli diverse si organisme de
formare.

5. Campania de anunt a recrutirii. Optica de marketing s-a dovedit compatibila si in
domeniul recrutarii personalului. Campania de anun{ are ca obiect nu numai aparitia de
candidaturi pentru postul ce trebuie ocupat, dar si Intdrirea imaginii intreprinderii pe piata
fortei de munca. Principalele etape ce trebuie parcurse in realizarea unei campanii de anung
sunt urmatoarele:

a) identificarea segmentelor ce sunt interesate de recrutare;

b) stabilirea duratei si a parcursului campaniei;

C) selectarea categoriel de mass-media si a mijloacelor adecvate transmiterii
informatiilor;

d) conceperea textului ce trebuie comunicat.

6. Selectia candidaturilor. In urma campaniei de anunt, intreprinderea primeste mai
multe cereri de angajare. Ea trebuie sa raspunda acestor cereri §i s le selecteze in urma unui
demers complex, care presupune:

a) receptia raspunsurilor;

b) preselectia si transmiterea rezultatelor acesteia,

C) intocmirea dosarelor de candidatura;

d) convocarea la specialistul in recrutare;

€) selectia a trei sau patru dintre cei mai buni candidati;

f)  prezentarea la responsabilii ierarhici;

g) decizia de angajare.

Preselectia candidatilor se face imediat dupd primirea rdspunsurilor, pe baza
confruntarilor continutului "curriculum vitae", cu profilul postului respectiv, ajungandu-se la
retinerea a aproximativ 10% din cereri. Candidatilor retinuti li se intocmesc dosare speciale,
informatiile noi fiind obtinute prin raspunsul la un chestionar ulterior. Convocarea la
specialistul in recrutare are rolul de a aduce elemente noi necesare selectiei si de a testa efectiv
potentialul candidatilor. Testele aplicate au rolul de a departaja candidatii, dar ele nu trebuie
sd se substituie deciziei de angajare. Dupa realizarea acestor teste sunt retinuti trei sau patru
din cei mai buni candidati, care sunt prezentati responsabililor ierarhici. Din randul lor va fi
ales candidatul care va fi angajat. La luarea deciziei de angajare un rol important trebuie sa-|
aiba responsabilul ierarhic al viitorului salariat, deoarece acesta este cel care trebuie sd lucreze
cu el.

7.3.2. Integrarea si costurile sale

Integrarea este o operatiune importanta, care nu poate reusi fara un program specific din
doua considerente:

a) orice individ care schimba un loc de munca este supus unor presiuni psihologice,
datorita faptului ca trebuie sa-si demonstreze capacitatile intr-un mediu nou; aceste dificultati
trebuie luate in considerare si diminuate;

b) pe parcursul integrarii are loc o adaptare treptatd la noile sarcini de munca, pana cand
randamentul devine normal; reducerea duratei acestel faze se poate realiza printr-o integrare
rapida.

Un astfel de program se elaboreaza sub responsabilitatea sefului compartimentului de
resurse umane.

Spiritul de eficientd s-a indreptat si spre activitatea de recrutare, abordatd pana in
prezent ca o investitie 1n care trebuie sa fie prezenta rentabilitatea. Cuantificérile efortului nu
pun probleme deosebite, in schimb efectele sunt mai greu de determinat, mai ales cand sunt
angajate cadre.
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Costul unei angajari are urmatoarele elemente constitutive:

1) cheltuieli de recrutare (Chr), care cuprind cheltuielile cu campania de anunt, cu
deplasarea, contravaloarea prestatiilor cabinetelor de recrutare externd (dacd este cazul).
Acestor cheltuieli directe li se pot adauga cheltuieli indirecte, aferente serviciilor care au ca
sarcind recrutarea, luate in calcul pe baza timpului afectat acestei operatiuni;

2) cheltuieli cu integrarea (Chi), respectiv cheltuieli cu demersurile administrative
specifice primirii i integrarii, aferente timpului pierdut pentru familiarizarea cu noii colegi, cu
superiorul ierarhic etc.;

3) cheltuieli cu formarea de baza (Chtb), care apar in cazul in care noul angajat urmeaza
un stagiu de formare imediat dupa angajare;

4) cheltuieli pentru familiarizarea cu sarcinile proprii (Chfsp) - se estimeaza greu in
cazul posturilor de administratie §i usor in cazul muncitorilor. Ele reprezinta de fapt
"productia pierdutd" comparativ cu o situatie normala a desfasurarii muncii.

7.4. Remuner ar ea per sonalului

Stabilirea salariilor si evolutia lor se regdseste tot timpul in centrul conflictelor de
repartitie a surplusului, care opun pe cei ce detin principalii factori de productie: detinatorii de
capital si salariatii. Ea afecteazd in acelasi timp echilibrul financiar pe termen lung al unei
Tntreprinderi, echilibrul social Tntre diferitele categorii de salariati si situatia lor, gradul lor de
motivare. Remunerarea reprezintd deci o importantd variabila de reglare economica si sociala,
cu multiple incidente, care presupun realizarea unor manevre experte, prin proceduri cat mai
obiective §i mai rationale.

7.4.1. Continutul si etapele sistemului de remunerare

Remunerarea nu reprezintd un ansamblu amorf de variabile, ci un sistem coerent §i
evolutiv, cu caracteristici bine conturate.

1. Orice sistem de remunerare trebuie sa tina cont de trei elemente de baza:
echilibrul financiar al intreprinderii, echitatea intre indivizi si competitivitatea externa
(nivelul salariilor pe piata fortei de munca).

2. Elementele sistemului de remunerare sunt complementare si se conditioneaza
reciproc. Complementaritatea elementelor unui astfel de sistem face ca orice actiune asupra
uneia sa impund modificari in celelalte. Dorinta de a reduce masa salariala a intreprinderii va
avea incidente negative asupra competitivitdtii externe si va afecta, in acelasi timp, si
echilibrul intern.

3. Sistemul remuneririi este unul dinamic si evolutiv. Reajustarea lui este impusa, pe
de o parte, de mobilitatea mediului In care evolueazd intreprinderea si, pe de altd parte, de
factori naturali si de realizarea prevederilor subsistemului de promovare.

Realizarea unui sistem de remunerare echilibrat constituie o conditie esentialad pentru
bunul mers al unei intreprinderi si ea presupune:

a) stabilirea nivelului fondului de salarii si previziunea evolutiei sale;

b) fixarea intervalelor de remunerare pentru fiecare tip de post;

C) stabilirea remunerdrii unui post si a manierei de a ocupa postul respectiv,

d) modelarea cresterilor si a promovarilor in functie de vechime, de calificare §i de
performanta.

Rezultatul unui astfel de sistem 1l constituie stabilirea structurii remunerarilor
individuale. Etapele ce trebuie parcurse pentru realizarea lui sunt urmatoarele:

1) inventarierea si evaluarea posturilor din structura organizatorica,

2) proiectarea structurii remunerarii posturilor;

3) stabilirea remunerarilor caracteristice manierelor de ocupare a posturilor;

4) stabilirea conditiilor de promovare si a avantajelor sociale ce insotesc remunerarea.
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1. Inventarierea si evaluarea posturilor. Inventarierea posturilor nu este deloc o
sarcind dificild si se realizeaza dupa o analiza sumard a organigramei Intreprinderii, sau a altor
documente de exprimare a structurii organizatorice. Mult mai dificilda este evaluarea
posturilor, operatiune complexd ce implicd un anumit subiectivism. Pentru elaborarea unui
sistem de remunerare echitabil trebuie sa existe o legaturd directd intre ierarhia dificultatii i
importantei posturilor si ierarhia salariilor. Dificultatea si importanta posturilor trebuie sa fie
stabilita in functie de partea lor de contributie la realizarea obiectivelor pe care si le propune
Tntreprinderea

In practica evaludrii posturilor sunt utilizate mai multe metode de clasare, toate avand ca
scop sa cuantifice intr-un fel valoarea acestora si sa determine cat mai obiectiv posibil pozitia
fiecaruia In cadrul Intreprinderii. Mai cunoscute sunt: piramida posturilor, ierarhizarea pe
nivele, cotatia posturilor etc.

2. Proiectarea structurii remuneririi posturilor. Aceastd etapa se concretizeaza in
stabilirea unui plan de salarii, care cuprinde esalonarea remunerdrilor unele in raport cu altele
si evolutia lor pe termen lung.

3. Stabilirea remuneririlor caracteristice manierei de ocupare a posturilor.
Departajarea salariald a persoanelor care evolueaza pe posturi asemdnatoare se face dupa
modul in care acestia 1si Indeplinesc sarcinile §i 1si asuma responsabilitatile, adicad dupa
performanta inregistratd de fiecare. Diferentierea este necesara si pentru faptul ca prin
intermediul sdu se mentine motivatia la nivelul oricarui post din intreprindere. Raportul care
trebuie sa existe Intre remunerarea performantei i cea a postului necesitd arbitraje sensibile.
Un raport prea mic scade motivatia, un raport prea mare poate conduce la situatii paradoxale
atunci cand este pusd in cauza progresivitatea remunerarilor. Se considera cd un raport de
0,15, cu cinci niveluri de performanta, reprezintd o situatie ce se apropie de optim (figura
nr.7.8).
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Fig.nr.7.8. Grafic reprezentind remunerarea postului si cea a performantei

7.4.2. Elementele componente ale remunerarii

Remunerarea postului cuprinde un salariu de baza fix, respectiv o remunerare lunara, cu
posibilitatea de a efectua ore suplimentare platite atunci cand este cazul, la care se pot adauga
gratificatii, prime, indemnizatii si alte avantaje complementare.

Salariul de baza este primul element al remunerarii, care se acorda de reguld in doua
transe lunare, sau o datd pe lund, in conditiile in care sarcinile specifice postului au fost
indeplinite si nu s-au Inregistrat absente.

Remunerarea orelor suplimentare se face pe baza unor acorduri intervenite ntre
conducere sau patronat si organizatiile salariatilor, acorduri ce trebuie sd {ind cont si de
eventuale reglementari legale.

Gratificatiile, sau al "treisprezecelea salariu", reprezinta partea din profitul net al
intreprinderii care urmeaza sd fie repartizatd salariatilor, in cazul in care rezultatele sunt
pozitive.
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Primele constituie o altd componenta a remunerarii, acordata cu ocazia obtinerii unor
rezultate individuale sau colective deosebite, pentru a compensa conditii mai dificile de
muncad, sau cu ocazia unor evenimente familiale deosebite. Ele pot fi varsate lunar sau pot
avea un caracter ocazional.

Indemnizatiile reprezinta un alt element component al remunerarii, specific posturilor
de conducere, dar si altor posturi in diverse ocazii (pensionare, prepensionare, plecare in
somaj etc.). Sumele corespunzatoare se pot stabili fie prin aplicarea unui anumit procent la
salariul de baza, fie intr-o maniera forfetara.

Avantaje complementare. Agravarea presiunii fiscale asupra fondului de salarii, ca si
cresterea continud a salariilor mari, au determinat intreprinderile sa dezvolte unele proceduri
de crestere a unor avantaje complementare, care sd evite aceste dificultdti. Aceste avantaje,
denumite si avantaje in naturd, sunt definite de catre administratiile fiscale ca fiind ansamblul
actiunilor unei intreprinderi prin care se permite unui salariat sa beneficieze gratuit, sau la
un pret redus, de posesiunea sau folosinta unui bun sau serviciu. Avantajele in natura sunt de
douad categorii: cele care sunt la dispozitia intregului personal, si cele atribuite Intr-o maniera
selectiva. Exemple: preturi si tarife preferentiale pentru produsele si serviciile intreprinderii
(Conel, SNCFR, Romtelecom etc.), mese gratuite, automobil la dispozitie, concedii platite de
intreprindere, renovarea si intretinerea locuintei etc.

7.4.3. Formede salarizare

Desi este din ce in ce mai contestata datoritd indoielilor care persista asupra ipotezei
sale, conform careia exista o relatie lineara intre salariu i nivelul de motivare in munca,
remunerarea dupa randament ramane incd una din formele cele mai utilizate in prezent. Ea
asociaza nivelului salarial un indicator de performanta individual sau colectiv, care poate fi
timpul de activitate, productia realizata, numarul de clienti vizitati, cifra de afaceri realizata
pentru comercianti etc.

1. Remunerarea dupa timp. O astfel de forma de salarizare este specifica salariatilor
care lucreaza efectiv in productia de unicate si de serie micd, dupa norme de timp de munca.
Salariul castigat de catre un astfel de muncitor pe o anumita perioada (o lund), SI, se poate
determina cu relatia:

Sl = > si-ti, unde:
i=1

S - tariful orar corespunzator lucrarii de categoria i (exprimat in lei pe ora);

ti- timpul corespunzator lucrarii de categoria i (exprimat in ore).

Fixarea salariului dupd randament (norme exprimate in timp sau in produse) este
criticata atat de specialisti cat si de sindicate, pentru ca poate avea consecinte negative asupra
sanatatii si calitatii procesului de productie si a produselor. Tarile occidentale au introdus
sisteme ce evitd aceste neajunsuri. Sistemul Bedeaux determina remuneratia prin intermediul
relatiei:

Sl =sit + 3t (p- 60), unde:
60

s - tariful orar;

t - timpul lucrat;

p- numarul de puncte obtinut in cursul perioadei de referintd, reprezentand ritmul
corespunzator de munca; ritmul maxim acordat este de 80 de puncte.

2. Remunerarea dupd productie. Daca productia este de serie sau de masa,
remunerarea devine mai simpld, norma putdnd fi exprimatd mai usor, printr-o anumitad
cantitate de piese ce trebuie realizata Intr-o perioada de timp. Relatia de calcul este:

Sl = Evi- ni,unde:
i=1

Vi - tariful castigat pe o piesa i;

ni - numarul de piese i realizat in perioada respectiva.
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3. Remunerarea "1n regi€". Este specifica personalului administrativ, conducerii si
muncitorilor ce nu pot fi platiti prin intermediul uneia dintre formele de mai sus. Salariul este
platit in aceste cazuri pe o lund de zile intr-un cuantum fix, potrivit postului ocupat si
contractului individual. Salariul nu depinde de durata in zile lucrdtoare a lunii respective, el
fiind modificat numai in cazul Tn care, din diverse motive, nu Ss-a lucrat complet aceasta
perioada.

4. Acordul colectiv. Pentru a preveni un climat social negativ, de rivalitate intre
muncitori, tendintele actuale in domeniul remunerarii urmaresc, pe de o parte, sa limiteze
partea din salariu asociatd unui criteriu de randament si, pe de altd parte, sd inlocuiasca
referintele individuale cu referintele la nivelul grupului. Salariile in acord colectiv au fost si
sunt utilizate in tara noastrd, si ele presupun remunerarea fiecdrui muncitor in functie de
randamentul echipei din care face parte.

7.5. For mar ea per sonalului

7.5.1. Necesitatea formarii. Tipuri de formare

Progresul tehnic solicitd in permanentd noi modificdri in nomenclatorul profesiunilor.
Decalajul intre ceea ce impune acest progres tehnic si ceea ce oferd piata de munca reprezinta
asa-zisul "somaj structural". Una din parghiile utilizate pentru reducerea somajului o
congtituie formarea.

Formarea in sens larg, denumitd si "formare profesionald", este cea care are ca obiectiv
pregatirea fortei de munca in vederea obtinerii unei calificari sau a cresterii acesteia si ofera
posibilitatea exercitarii sau schimbarii unei meserii si a ocuparii unui loc de munca. Se disting
trei tipuri de formare:

- formarea initiala;

- formarea continua;

- perfectionarea.

Formarea initiala este obtinutd in scoald, in Invatdmantul universitar sau politehnic si
ofera cunostintele necesare unei pregatiri indirecte pentru viata activa (invatamantul general),
sau directe, obtindndu-se dreptul de a exercita o profesie (asa-zisul invatamant "tehnic"). Tot
in categoria formdrii initiale pot fi incluse si actiunile intreprinse de firmele care asigurad
pregadtirea unor tineri ucenici direct la locul de munca.

Formarea continua se desfiasoara pe intreaga perioada a vietii profesionale, sub forma
de stagii organizate in afara sau Tn interiorul intreprinderii si asigura imbogatirea cunostintelor
sau dobandirea unor cunostinte noi, care pot permite schimbarea meseriei sau a postului
initial. Obiectul formdrii continue il constituie adaptarea si promovarea profesionald si sociala
a personalului, caruia 1i permite accesul la o calificare noud, o cultura cu un nivel mai ridicat
si la ocuparea de noi locuri de munca. Prin obiectivele sale, formarea continud este favorabila
atat personalului, cat si Intreprinderii $i economiei in ansamblul sau. Formarea continud mai
este cunoscuta si sub denumirea de formare in sens restrans.

Perfectionarea. Inclusa in conceptul de formare in sens larg, perfectionarea presupune
imbunatatirea cunostintelor necesare exercitarii in mai bune conditii a meseriei sau a profesiel
initiale. Mai precis, perfectionarea are ca obiective imediate dobandirea de cunostinte
traditionale, dar necunoscute de o anumitd persoand, sau a unor cunostinte noi, necesare
adaptdrii la noile tehnici de gestiune.

7.5.2. Gestiunea formarii

Formarea reprezintd principalul instrument prin intermediul céruia se transmite cultura
unei Intreprinderi. Eforturile care se angajeaza in domeniul formarii urmaresc si efectele de
ordin economic ale acesteia. Formarea raspunde in acelasi timp cerintelor personalului si
cerintelor intreprinderii si raspunde celor doud obiective urmarite de ambele parti: satisfactie
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profesionald si performantd economicd. $i in cazul sdu existd un anumit decalaj intre
angajarea eforturilor si aparitia efectelor. Acestea sunt catevadin principalele caracteristici ale
formadrii, caracteristici care permit asimilarea sa unei investitii ca oricare alta. Nu putine sunt
parerile conform carora formarea reprezinta "investitia cea mai productiva, daca se analizeaza
intreprinderile care reusesc, oricare ar fi domeniul lor de activitate si se pare ca ea nu are nici
un inlocuitor" .

In mod traditional se considera ca formarea poate sa aiba un triplu continut:

a) cunostinte generale, de la cele mai simple pana la cele mai de varf; intr-un astfel de
caz nu este vorba de insugirea unei meserii, ci de formare intr-o perspectiva pe termen lung;

b) cunostinte cu caracter operational, respectiv transmiterea de proceduri, tehnici,
retete, tehnologii etc., adica o pregatire speciald, pentru a se realiza Tntr-un termen scurt o
munca bine definita;

c) adaptarea la cultura intreprinderii, prin dezvoltarea unor atitudini care sa permita
personalului o mai bund integrare In activitatea colectiva.

Orice Intreprindere care promoveazd o politicd de formare trebuie sa Tnceapa prin a-si
stabili un plan de formare, cu un orizont cuptns intre 3 si 5 ani. Acest plan permite, pe de o
parte, integrarea formdrii in politica generala a Intreprinderii si, pe de altd parte, adaptarea sa
la cerintele personalului.

Planul de formare se definitiveaza prin parcurgerea a doud etape bine delimitate:

- analiza si evaluarea cerintelor de formare;

- organizarea actiunilor de formare.

1. Analiza si evaluarea cerintelor de formare.

Existenta unui sistem previzional al efectivelor de personal ofera intreprinderii mari
facilitati in determinarea cerintelor de formare. Altfel, multe din actiunile necesare detectarii
acestor cerinte sunt destul de dificil de rezolvat, deoarece solicitd un important volum de
munca. Stabilirea cerintelor intreprinderii in materie de formare trebuie sa aiba un caracter
sistematic si periodic pentru tot personalul (de regula in fiecare an), utilizindu-Se n acest scop
urmatoarele cai:

a) cererile individuale formulate de catre salariafi,

b) cerintele exprimate pe linie ierarhica;

C) utilizarea unor indicatori statistici de alertd,

d) analiza paralela a ceringelor postului i a aptitudinilor salariatilor.

Unele din cerintele formarii pot proveni de la salariati, care isi exprima propria parere
asupra dificultdtilor intdlnite in sustinerea obiectivelor postului ocupat. Aceste cerinte sunt
bine definite si o astfel de cale de detectare se dovedeste deosebit de utila si de precisa.

Cerintele exprimate pe linie ierarhicd sunt, de asemenea, bine fundamentate, deoarece
au un caracter periodic, sunt bine gandite si bine expuse. Ele se obtin prin intermediul
intretinerilor individuale cu subordonatii asupra activitatii lor, asupra dificultatilor intalnite in
munca si a perspectivei lor de carierd in cadrul intreprinderilor.

Anumiti indicatori statistici calculati in Intreprindere pot fi utilizati cu bune rezultate in
depistarea cerintelor de formare, cum ar fi:

- fluctuatia nivelului productiei in raport cu evolutia costurilor;

- indicele de rebut, numarul greselilor inregistrate in cadrul compartimentelor
functionale;

- indicele de absenteism, nivelul Tntarzierilor;

- numarul reclamatiilor, al sanctiunilor disciplinare etc.

Cerintele de formare pot fi stabilite in mod sistematic §i prin comparatia dintre
continutul postului si aprecierea activitatii salariatului care il ocupa. Prin intermediul fisei de
apreciere anuale se stabileste maniera in care un salariat a ocupat un post oarecare,
analizandu-se punctele sale forte si punctele slabe comparativ cu exigentele solicitate.

Toate caile de stabilire a cerintelor de formare mentionate mai sus se refera la perioada
actuald, la ceea ce existd deja in intreprindere. O astfel de analiza trebuie sa ia in considerare
si cerintele viitoare, utilizind urmatoarele instrumente:

8 Loup, J.P. - Gestion sociale, Les Editions d'Organisation, Paris, 1986, pag.115
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- programele de crestere ale intreprinderii, care vor antrena noi dimensiuni si o alta
structurd a meseriilor si calificarilor resurselor umane;

- programele de introducere a noi tehnici, metode, instrumente, care afecteaza nivelul
deindeplinire asarcinilor;

- programele de gestiune a carierelor;

- mobilitatea personalului.

Dupa determinarea tuturor cerintelor de formare alegerea se face pe baza a diverse
criterii, cel economic avand un rol important.

2. Organizarea actiunilor de formare.

Formarea poate interveni fie Tnainte de preluarea unei functii in cadrul intreprinderii, fie
ca o investitie continud, care isi propune ridicarea nivelului de cunostinte si a experientei
personalului.

Programul de formare trebuie sa defineasca urmatoarele elemente:

a) continutul propriu-zis al formarii, luand Tn considerare noile profesii sau meserii ce
trebuie ocupate si perfectiondrile ce se impun celor ce se mentin;

b) care sunt persoanel e ce sunt cuprinse in programul de formare n anul respectiv;

C) daca formarea se realizeaza de catre intreprindere, sau este incredintatd unor
organisme externe,

d) metodele de invagamant ce vor fi folosite;

€) bugetul consacrat formarii pe intregul an si pe actiuni;

f) calendarul operatiunilor de formare.

Stabilirea tuturor acestor elemente nu pune probleme de ordin tehnic specialistilor Tn
formare, care trebuie si "negocieze" un buget acoperitor. In ceea ce priveste formele si tipurile
de formare, acestea sunt diverse:

a) proceduri clasice de educatie, cum sunt: cursurile, seminariile, simulari in domeniile
gestiunii si conducerii, studiile unor cazuri reale etc.;

b) ucenicia, organizata pe baza unor prevederi contractuale, utilizata indeosebi in cazul
angajarii tinerilor;

c¢) formarea prin practicarea unel meserii sau profesi.

Atat intocmirea cat si realizarea planului si programelor de formare revin
compartimentului de resurse umane (sau de formare). Sarcinile specifice acestui compartiment
sunt de fapt urmatoarele:

- sa faca propuneri in ceea ce priveste politica de formare ce trebuie adoptata de cétre
ntreprindere;

-sd conducd actiunile de descoperire a cerintelor de formare, s stabileascd o
metodologie utilizabila 1n toate compartimentele si sa evalueze si centralizeze cerintele care
au sanse si posibilitati de realizare;

- sa stabileasca planul si programele de formare pentru toate categoriile de personal
supuse pregatirii prin formare;

- sd reprezinte intreprinderea in fata unor mecanisme externe, cu care poate si trebuie sa
intretina relatii diverse;

- sa urmareasca si sa ducd la indeplinire toate actiunile de formare din planul
Tntreprinderii etc.

Realizarea programelor de formare presupune urmarirea permanentd a modului cum se
desfasoara actiunile programate, analiza si centralizarea informatiilor asupra cursantilor,
informarea salariatilor intreprinderii In privinta posibilitatilor de formare, evidentierea
cheltuielilor efectuate si a rezultatelor obtinute. Compartimentul de formare trebuie sa culeaga
in permanentd informatii in ceea ce priveste efectivele aflate in pregatire, cele pregatite deja si
cele care urmeaza sa parcurga un stagiu. Buna gestionare a formarii depinde si de informatiile
de care acest compartiment trebuie sd dispuna in legaturd cu cerintele personalului, ale
serviciilor functionale, dar si asupra tuturor reglementdrilor legale, asupra posibilitatilor
interne si externe de formare, asupra rezultatului actiunilor intreprinse.
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7.6. Gestiunea carierelor

Motivatia personalului este strans legatd de cariera sa. Cariera reprezintd o succesiune
de schimbari, de catre aceeasi persoand, a unor posturi de munca. Gestiunea unei cariere
inseamnd urmarirea parcursului din trecut, din prezent si previziunea drumului viitor al unui
salariat Tn cadrul structurii organizatorice aintreprinderii.

Una din misiunile fundamentale ale oricarui responsabil de personal este aceea de a
prevedea si administra carierele salariatilor intreprinderii. Pentru a realiza acest lucru in cele
mai bune conditiuni trebuie sa se aiba in vedere simultan cerintele intreprinderii, dorintele
salariatilor de a avea un anumit parcurs pe linie de cariera, cat si potentialele lor individuale.

O gestionare adecvata a carierelor nu este posibild fard existenta urmatoarelor elemente:

a) un sistem coerent de apreciere, care sa permitd individualizarea gestiunii locului de
munca;

b) planuri de cariera bine fundamentate;

c) o politica de mobilitate si de promovare a personalului;

d) o administrare adecvatd a fluxului plecarilor din intreprindere.

7.6.1. Sistemul de aprecierein intreprindere

Orice program de gestiune a carierelor nu poate fi demarat fara aprecierea salariatilor.
Aprecierea salariatilor este o actiune prin care se realizeaza o clasare a comportamentului lor
din timpul sustinerii sarcinilor ce le sunt repartizate. Realizata de catre responsabilii ierarhici
prin intermediul unor intretineri individuale, aprecierea permite in acelasi timp ameliorarea
relatiilor de munca si favorizarea dialogului in intreprindere.

Aprecierea salariatilor este o actiune ce presupune o mare obiectivitate a evaluatorilor si
o perioada suficienta de timp pentru formarea unei impresii reale. Intretinerile de apreciere au
loc de regula o datd pe an, ritm considerat normal 1n practica tuturor intreprinderilor.

Gama metodelor utilizate in apreciere este destul de largd; in functie de obiectul
aprecierii, acestea pot urmari evaluarea persoanei sau evaluarea rezultatelor.

1. Evaluarea persoane urmareste punerea in evidenta a punctelor forte si a punctelor
slabe ale salariatului, masurarea cantitatii si calitatii muncii, spiritul de decizie si de initiativa,
motivatia, simtul organizatoric etc. Aceastd evaluare permite sd se fundamenteze decizia si
eventual continutul unei formari, care poate fi necesard si In caz de promovare a unei
persoane. Pentru evaluarea persoanei pot fi utilizate:

a) evaluarea neformalizata, sub forma unui text liber, care nu permite realizarea de
selectii ale personalului;

b) evaluarea impusa, in cadrul careia evaluatorul urmareste modul cum o lista de
comportamente stabilitd apriori este sau nu specificd persoanei evaluate, evident, in cadrul
unei scale de apreciere; permite realizarea de comparatii intre persoane.

in figura nr.7.9. este prezentat un extras din fisa de apreciere pentru cadrele
Tntreprinderii.

EXTRAS DIN FISA DE APRECIERE PENTRU CADRE DE CONDUCERE

A. Factori de eficacitate in activitatea salariatul ui
(evaluarea se face cu gjutorul unel scale pe 5 nivele)

- Stie sd-si organizeze propria activitate in mod metodic, precis si cu spirit de prevedere ?
- Stie sa studieze problemele de fond? (spirit de analiza)
- Stie sa stabileasca punctele importante ? (spirit de sinteza)

Da dovada de caracteristicile urmatoare ?
- Dinamism.
- Constiinta profesionala.
- Continuitate la efort.
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- Stie s se conduca pe el insusi.
- Sinceritate si loialitate
- Recomandari in scopul imbunatagirii . . . ..................
- Care sunt calitatile cele mai marcante ale salariatului ? . ... ...
- Care sunt trei puncte slabe (inclusiv aptitudini psihice, sanatate) ?
B. Capacitatea de conducere
- Salariatul poseda calitatile urmatoare

- judecata - spirit de cooperare

- initiativa - capacitate de comunicare
- entuziasm - usuringa de exprimare
-responsabilitate

Aceste calitati i permit salariatului :
- sa repartizeze sarcinile conform aptitudinilor fiecaruia?
- sd organizeze munca subordonatilor sai ?
- sa formeze si sa stimuleze subordonatii sai ?
- sd anime grupul social pe care-I conduce
- Recomandari in scopul Imbun@tafirii .. ... ... ...ttt

Fig. nr.7.9. Extras din fisa de apreciere pentru cadre

2. Evaluarea rezultatelor este practicatda pentru determinarea masurii si a modului in
care un salariat atinge sau nu obiectivele ce i-au fost repartizate. Pe baza acestei evaluari este
posibil sa se stabileasca indicatori de performanta care vor servi la definitivarea planurilor de
carierd. Ca metode care se bazeaza pe evaluarea rezultatelor mai cunoscute sunt:

a) evaluarea prin incidente critice, care se realizeaza prin studierea i notarea
comportamentului personalului in cazul unor situatii critice, situatii care demonstreaza
capacitatea de a rezolva problemele dificile care apar in viata unei intreprinderi. Aceste
comportamente individuale explicd succesele sau esecurile personalului pe planul
performantei i permit sd se formuleze calificativele necesare;

b) evaluarea propriu-zisa a rezultatelor, care este posibila atunci cand in intreprindere
se practica managementul prin obiective. Fiecare individ isi cunoaste obiectivele care ii sunt
repartizate si este evaluat in functie de modul in care le indeplineste.

Pentru o buna gestionare a resurselor umane intreprinderea trebuie sd organizeze cat mai
bine evaluarea, adicd sa adopte un sistem de apreciere adecvat si acceptabil si pentru salariafi.

7.6.2. Planul de dezvoltare a carierelor

Gestiunea previzionald a personalului trebuie sd asigure pe termen mediu §i lung
cerintele si resursele globale ale intreprinderii in functie de orientdrile strategice adoptate.
Demersul conceperii unui plan de dezvoltare a carierelor este prezentat in figura nr.7.10.
Rezultatele sale au un caracter general, asigurand previziunea posturilor fara a nominaliza
ocupantii lor.

Planul de dezvoltare a carierelor 1si propune sd prevada si sd organizeze, pe un interval
de timp asemdnator, afectarea pe unul sau mai multe posturi a fiecdrui salariat al
intreprinderii, in functie de rezultatele aprecierilor si de propriile sale cerinte.

Etapele definitivarii unui plan de dezvoltare a carierelor sunt urmatoarele:

a) cunoasterea cerintelor de evolutie a personalului;

b) evaluarea potentialului individual;

c) inventarierea potentialului intregului personal al intreprinderii;

d) ierarhizarea si selectia personalului pentru posturile intreprinderii;

€) nhominalizarea personalului pe posturi.

Pentru cunoasterea cerintelor de evolutie a personalului se utilizeaza clasicele intretineri
de apreciere, realizate periodic (anual), sau intretineri destinate special cunoasterii dorintelor
de cariera.
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Pentru inventarierea potentialului intregului personal al intreprinderii trebuie evaluat mai
intai potentialul fiecarei persoane de a accede catre o altd functie si includerea sa in clase
omogene de tipul: "evolutie imediatd", "bun pentru postul actual", "reorientare", "evolutie pe
termen mai lung" si "nominalizati recent". Pentru realizarea unor astfel de clasari se pot utiliza
diverse tehnici mai mult sau mai putin adecvate:

- clasarea personalului dintr-un compartiment de catre superiorul sau ierarhic;

- avizul dat de superiorii ierarhici pe o listd limitatd a subordonatilor lor;

- consensul ierarhic - sedintd in care responsabilii de compartimente de pe acelasi nivel

ierarhic discuta potentialul subordonatilor lor.

Cunoagterea cerintelor de

evolutie a_indivizilor Intrefinerea

de apreciere

Evaluarea potentialului
individual <

v

Inventarierea potentialului
intregului  personal

lerarhizarea si selectia
candidatilor

J
v v

Candidatii neacceptati Candidatii acceptati
J I
A2 [\2
Informare Utilizarea imediata Utilizarea
JL viitoare
Formare
Nominalizare

Fig. nr. 7.10. Demersul definitivarii planului de dezvoltare a carierelor

Pentru ierarhizarea potentialului candidatilor se pot folosi cu bune rezultate metodele
specifice recrutdrii personalului. Metoda simuldrii si metoda discutiilor In grup sunt astazi
accesibile tuturor Intreprinderilor, dar presupun o buna informare a personalului si o formare
adecvata a evaluatorilor.

Practic, in aceastd etapa se aleg si se ierarhizeazd candidatii pentru posturile
intreprinderii. Dupa ierarhizarea candidatilor are loc selectia lor, selectie care trebuie s fie
realizatd de superiorii ierarhici ai postului respectiv, acest lucru insemnand ca alegerea trebuie
sd revind §i directorului de departament. Schema utilizatd la definitivarea planului de
dezvoltare a carierelor este prezentata in figura nr.7.11.
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Functia: |

Titular : |
|
Functia: Functia:
Titular: Titular:
Promovari Disponibil Promovari Disponibil
viitoare dela viitoare dela
1. 1.
2. 2.
Tnlocuitori  Disponibili de la| Tnlocuitori  Disponibili de la|
R —— — —
S '
Functia: Functia: Functia: Functia:
Titular: Titular: Titular: Titular:
PerOVfif_i Promovari Disponibil|| Promoviri Promovari Disponibil
Disponibil viitoare  dela Disponibil viitoare  dela
viitoare  dela 1 viitoare  dela 1.
1. 2. 1.
2. 2.
Infocuitori - Disponibil | [Tniocuitori  Disponibil | [Triocuitori  Disponibil | | Trlocuitori  Disponibil
1 dela 1 dela|| 1, dela 1. dela
2. 2. 2. 2.

I | ] I
Fig. nr.7.13. Macheta unui plan de succesiune

7.7. Personalul-mix

Credibilitatea functiunii de personal, a directiei de resurse umane, inca marginalizata in
participarea sa la conducerea generald a intreprinderii, depinde in mare masura de prezentarea
corectd a abordarilor si de calitatea rezultatelor permise de instrumentarul de care se dispune.

Strategia globala a resurselor umane poate sa se inspire din conceptul de marketing-mix,
organizand asemanator acestuia un instrument adecvat, personalul-mix, care va asigura un
arbitrg) permanent intre diferitele componente ale politicii sociale. Acest instrument permite
functiunii de resurse umane sa intreprindd o abordare dinamica si in acelasi timp sintetica a
gestiunii resurselor umane.

Prin analize care sa evidentieze punctele forte si punctele slabe comparativ cu mediul
extern, se vor decide actiuni in vederea mentinerii competitivitatii sociale intr-un ansamblu
coerent, care constituie planul social al intreprinderii. Acesta din urma presupune un demers
ce integreaza intr-o maniera coerentd diferite modalitati de gestiune a resurselor umane.

Conceptul de personal-mix desemneaza alegerea si dozajul pe care specialistii il
efectueaza din ansamblul variabilelor gestiunii resurselor umane.

Tn ceea ce priveste elementele constitutive ale personalului-mix, sunt de semnalat
diverse restrictii care 1i permit sa fie cu adevarat operational:

a) componentele personalului-mix trebuie sa fie suficient de numeroase, pentru a da
reprezentativitate conceptului;

b) aceleasi componente trebuie sa fie suficient de globale pentru a permite suficiente
variante de raspuns si pentru a fi operationale;

C) elementele constitutive trebuie sa fie reprezentative pentru evolutiile pe termen scurt
si mediu si sa fie masurabile.

Elementele constitutive ale personalului-mix difera atat in functie de perioada de timp in
care se realizeazd analiza, cat si de nivelul de dezvoltare economico-sociald. Numarul lor
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difera de la peste zece la cinci, cat sunt recunoscute in perioada actuala de majoritatea
specialistilor in domeniu. Tabelul nr.7.3 prezinta cele cinci componente ale personalului-mix
impreund cu factorii principali care le sunt specifici, dar si o listd de elemente care permite
cuantificarea lor. Lista factorilor principali nu este exhaustiva, putand fi adaptata in functiile
de caracteristicile fiecarei intreprinderi si de elementele disponibile in tabloul de bord social
pe care il are la dispozitie.

Arbitrajele personalului-mix permit definirea si acceptarea unor planuri sociale cat mai
apropiate de solutia optimd. Pentru ca acest lucru sa fie posibil este necesar ca efectele pe plan
social sa fie anticipate $i masurate periodic, In vederea sesizarii diferentelor i corectarii unor
decizii anterioare. Aceastd cuantificare a personalului mix poate fi retinutd si ca masura
globald a modificarilor structurale si transformarilor pe plan social.

Tabelul nr.7.3.
Componentele, factorii si elementele de cuantificare ale personalului-mix
coM PSZEETE DE FACTORI SPECIFICI ELEMENTE DE CUANTIFICARE

1. Politica salariala
si sociala

1.1. Nivelul saariilor

1.2. Avantgje sociae

1.3. Alteavantaje

1.4. Evolutia masei salariale
1.5. Cresterea salariilor

- salariul de baza

- salariul de merit

Anchete de salarii si pozitionare
Anchete de pozitionare
Anchete de pozitionare

% din cifra de afaceri

% din costuriletotale

% fata de medie

numar de beneficiari

% fata de medie

2. Dezvoltarea
sociala a
salariatilor

2.1. Efective

Nivel pe categorie

2.2. Gestiunea carierelor

Vechime pe categorie

Varstd medie pe categorie

Numar de promovari

% din posturi prevazute din interior
Numar de plecari "regretate”’

% din posturi cu un succesor pregétit

2.3. Recrutarea

Satisfactia noilor intrati

Satisfactia superiorilor ierarhici

Numar de plecari in perioada de incercare
Costul mediu al unei recrutari

2.4. Formarea

Buget (% din cifra de afaceri)
Cresterea productivitatii
Aprecierea salariatilor

2.5. Conditii de munca

Organizarea timpului de munca

Bugete consacrate ameliorarilor (% din cifra de
afaceri)

Investitii in echipamente sociale

2.6. Licentieri

Numar

3. Climat si
comportament soci

o}

3.1. Climat social

Numar de cereri de mutare
Dezvoltarea in functie de rezultatele anchetelor

periodice
3.2. Conflicte socidle Numar de zile nelucrate
3.3. Absenteism Nivel

3.4. Participarea salariatilor

Nivel de participare la sedinte
Numar de dorinte si pareri emise

4. Relatii de
reprezentare

4.1. Reprezentativitate sindicala

Nivelul estimat al sindicalizarii
Nivelul de participare a personalul ui la alegeri

4.2. Instante paritare

Buget

4.3. Calitateanegocierilor

Numar de posturi prevazute
Numar de posturi realizate

4.4. Nivelul global al dialogului
social

Cost al dialogului social

5. Imaginea sociald a
intreprinderii

5.1. Imaginea interna

Valorificare urméand anchetel specifice

5.2. Imaginea externa

Idem
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coM PSZEETE DE FACTORI SPECIFICI ELEMENTE DE CUANTIFICARE
5.3. Dificultati de recrutare Candidaturi pentru un post
Candidaturi spontane
Anunturi necesare pe un post
5.4. Plecari la concurentd Numar de plecari
Bibliografie

Burlea Schiopoiu A., Managementul resurselor umane, Editura Universitaria, Craiova, 2010
Manolescu A., Managementul resurselor umane, Editia a 4-a, Editura Economica, Bucuresti,

2003
Rosca C., Varzaru M., Rosca 1., Resurse umane. Management si gestiune, Editura Economica,

Bucuresti, 2005

142




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. Tn 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;
artade ane exprima ideile; stiinta transmiterii informatiilor.
Din aceasta definitie rezulta urmatoarele caracteristici ale comunicarii umane:

1. Comunicarea reprezinta schimbul de simboluri carora le este atribuit un inteles

Comunicarea nu se poate face direct, ceea ce constituie un obstacol. Putem vorbi de
simboluri Tn 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 luam 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 secventd de simboluri lingvistice; generati o secventa de sunete reprezentand
(codificarea mesajului) aceste simboluri; simbolul acustic este transmis prietenului; prietenul
traduce acest smbol dandu-i un inteles (il decodifica): "Vrei sa mergi la film?".

2. Comunicarea este un proces

Comunicarea are loc atunci cand oamenii interactioneaza. Luand drept exemplu aceasta
pagind pe care o citifi, nu putem considera ca doar faptul ca este tiparita reprezinta, in izolare,
un proces de comunicare.

Mesajul, autorul si cititorul sunt parte integrantd a procesului: fiecare interpreteaza
sensul pe care autorul a intentionat sa-l transmita. Prin mesaj intelegem un cuvant pe care-I
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 baza este denumita media). Mesajele pot fi redate prin sunete in conversatie, prin
imagini in fotografii, pagini tiparite, prin structuri in cazul imaginilor TV, transmiterea de
date, si chiar prin tonul vocii. Dar ceea ce este important este faptul cd, mesajele, ca si
simbolurile, pot fi interpretate, deoarece au un inteles.

Conceptul de "expeditor" si "destinatar" nu se referda 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 audientd a programului respectiv.

3. Comunicarea necesiti o media (un canal)

Schimbul de mesaje nu poate avea loc fird o baza fizica reprezentata de media de
comunicare. In vorbire, media este reprezentati de sunetele ce vibreaza in aer. In cazul
imaginilor, aveam de-a face cu unde cromatice reflectate de o suprafata sau provenind direct
de la o sursa 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 fizicad pentru ca
expeditorul si destinatarul sa interactioneze, de asemenea si un set de simboluri.

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 reprezintd baza fizica de redare a unui set de simboluri, in
timp ce mesajul este de fapt intentia vorbitorului (locutorului). In anii '60, filozoful Marschall
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McLuhan a lansat urmatorul slogan devenit celebru: "Media este de fapt mesajul" ("The
medium is the message"). Ceea ce a vrut sa spund este ca anumite media au efecte speciale
asupra Intelesului mesajului; de exemplu, radioul ne permite sd ne imagindm imaginile in
timp ce televiziunea prezinta imaginile in mod explicit.

4. Comunicarea poate fi tranzactionala

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 inseamna ca cei doi indivizi participd in mod
egal la realizarea schimbului de informatii.

Calitatea de tranzactionalitate se poate intdlni si in situatiile in care participd mai mult
de doi indivizi. De exemplu, un cititor al unui ziar poate sa-i scrie 0 scrisoare editorului, un
telespectator poate suna un post TV pentru asi exprima nemulfumirea, un ascultitor poate
telefona si participa la o emisiune radiofonica. Acest tip de comunicare constituie de fapt un
feedback si reflectd potentialul de tranzactionalitate a multor tipuri de comunicare.

Comunicarea interactiva sau tranzactionald are loc cand este mentinut acelasi tip de
mesa] (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 sd nu fie
foarte bine definit, dar Tn general vorbim pentru a ne satisface nevoile personale. De exemplu,
citifi aceasta carte pentru cd este prevazutd 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 comunicdm sunt asociate
cu nevoile noastre personale. Comunicdm pentru a detine controlul asupra oamenilor,
obiectelor si evenimentelor. Vrem ca anumite lucruri sa aiba loc, ca oamenii sa faca ceva
pentru noi, vrem sa aflim ce se intdmpld. Comunicarea reprezintd o modalitate de a ne
cunoaste pe noi ingine si de a identifica si a evalua relatiile dintre noi si ceilalti. Ne satisfacem
aceasta dorintad 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. Invdtim despre cultura noastrd doar
comunicand si totodata transmitem aceasta culturd generatiilor urmatoare.

8.2. Nivele de comunicare

Prin nivel de analizd a comunicarii infelegem 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 dupd cum oamenii sunt implicati, respectiv ca
emitatori sau receptori.

A. Comunicarea intrapersonala

Comunicarea intrapersonald reprezintd comunicarea la nivelul fiecdrui individ.
Comunicarea la acest nivel echivaleaza 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 gandi.

B. Comunicarea interpersonald

Comunicarea interpersonald este comunicarea ce se realizeaza intre doud persoane
aflate fata in fata. Acest nivel de comunicare este cel mai personal. Nu orice comunicare
dintre un individ si un altul este de tip peasonal. Ea devine pasonala cand p aticip antii se
considera reciproc ca avand propriile nevoi si motive (scopuri). Acest nivel este tranzactional
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intr-o foarte mare masura. Participantii, care au in vedere si iau 1n 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 telefonicad. De
asemenea, corespondenta prezintd o naturd foarte personala.

C. Comunicarea la nivelul grupurilor mici

Reprezintd comunicarea intre doud sau mai multe persoane (nu mai mult de 25). Tn
grupuri mici orice participant poate fi activ in discutii. Ideea este ca numarul participatilor sa
nu fie atdt de mare incat si permita ca fiecare sa-si aduca o contribugie. Un exemplu elocvent
pentru un grup mic este sedinta. Se stie cd oamenii comunicd 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 cdnd comunicd. Nu sunt inhibati sa
comunice atata timp cét ceilalti 1i sprijina.

In lumea moderni, existd posibilitati infinite ca acest tip de comunicare si se
desfasoare dincolo de spatiul unei sali de sedinta. Participantii pot fi contactati prin telefon,
TV, computer (teleconferintd).

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 esentiala a acestui
tip de comunicare este ca data 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/ascultitori este un indiciu al popularitatii
individului in cauza. Daca 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 céa telespectatorul 1i vede pe oameni
sprijinindu-1 activ pe candidatul respectiv, cu atat el va fi mai convins ca trebuie sa adere la
aceastd cauza.

E. Comunicarea la nivelul organizatiei

Comunicarea in cadrul unui nivel organizational reprezintda comunicarea in interiorul
unui grup format din persoane ce fac parte din aceeasi structura administrativa. Comunicarea
interpersonald, in grupuri mici sau mari se poate desfisura in contextul unei organizatii. in
virtutea apartenentei lor la organizatie, oamenii joacd si alte roluri in comunicare. Unul din
factorii motivationali, specific organizatiei, este cd indivizii sunt obligati sa-si evalueze
activitatile si scopurile avand drept criteriu scopul organizatiei respective.

Nu existd profesie care s 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 conduitd, ce difera de la o profesie la alta.

F. Comunicarea in masa (sau publica)

Comunicarea in masd este comunicarea directionatd dinspre o persoand/grup de
persoane spre 0 audienta sau piata de desfacere, prin intermediul unor mijloace speciale de
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comunicare. Comunicarea in masa se face pe scara largd, 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 variazd (sd ne gandim la libertatea cuvantului in tarile democratice si la
cenzura in socialism). In America, cele mai multe corporatii vor s obtini un profit. Aceasta
nu inseamna ca nu au un rol social - de exemplu, campaniile ziarelor Tmpotriva politicienilor
corupti, cu toate acestea, profitul este esential.

O alta trasatura specifica pentru comunicarea publica este si multiplicarea rapida a
mesajelor, mai ales in cazul radio-lui si televiziunii. Aceastda multiplicare, mai mult decat in
orice alta forma de comunicare, nu depinde direct proportional de feedback-ul direct: cu cét
creste multiplicarea cu atét 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 Inconjuratoare (obiecte, evenimente, forme directe de comunicare) sugereaza
faptul ca dincolo de caracteristicile acestor stimuli existd un inteles. Camera in care va aflati
este construita si decorata intr-un anume fel, este mobilata intr-un anume fel, si toate acestea
sugereaza o stare specificd. 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
vecind sunt un indiciu cd 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 aceasta pagind 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 inconjurator. Valoarea simbolica a stimulilor este de fapt o asociere pe
care o facem datoritd experientei, contactului direct cu acesti stimuli $i mai rar datorita
procesului de invitare, de instruire intr-un cadru institutionalizat. In copilirie am aflat spre
exemplu, cd ceea ce incaltdm se cheama "pantofi".

Multe din teoriile despre achizitiile de limbaj erau simpliste in sensul cd incercau sa
explice doar invatarea verbelor si a substantivelor, adicd a cuvintelor ce puteau fi asociate
usor cu referentii lor din lumea reald. Aceste teorii sustineau ca 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 cd suntem genetic capabili sd invatdm un limbaj si ca
invatand si folosind limbajul nu facem decét s exprimdm anumite sensuri pe care le atribuim
cuvintelor. In plus, invitarea unei limbi comporta 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 1n care traim, care reprezintad si o0 mostenire culturala.

Este important de retinut ca noi imbogatim aceastd limba pe care o vorbim adaugandu-
i noi simboluri. Acestea includ gesturi, mimica fetei si alte miscari simbolice (limbajul
trupului), tonul vocii (pentru a exprima diverse stari de spirit: fericire, tristete, emotie, calm,
amabilitate, enervare, etc.). O mentiune: lingvistii prefera termenul de limbaj pentru simboluri
asociate vorbirii i nu pentru alte metode nonverbale de simbolizare.
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In multe din mediile de comunicare existd si calititi simbolice nonverbale. Prima
pagind a unui ziar comunica si altceva 1n afard de mesajul tiparit. Acelasi lucru se Intampla si
cu o scena 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 genetica si culturald. Genetica, deoarece creierul uman reprezinta
baza mentald de Invatare a unei limbi. Procesele de perceptie si gandire, in mod special cele
dezvoltate pand la varsta adolescentei, ne permit sd deducem anumite norme de folosire a
limbii comunitatii in care traim. Mostenirea culturala 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. Aceasta schema reliefeaza faptul ca
atunci cand invatam o limba, de fapt invatdm reguli lingvistice, a cdror descriere o face
lingvistica

experienta norme aplicarea

lingvistica lingvigtice regulilor vorbirii
si ascultarii

Figura 8.1. Un model simplu de invatare a limbajului

Ce sunt aceste reguli? Desi nu stim 1n ce zond a creierului pot fi localizate, totusi
putem vorbi despre aceste reguli care ne explica cum functioneaza limbajul. Ne amintim de
exemplu cd o propozitie constd dintr-un subiect ("lon") si un predicat ("citeste"). In toate
limbile exista subiect si predicat, dari acestea pot fi exprimate diferit.

Regulile lingvistice stau la baza determinarii intelesului unui cuvant, expresii,
propozitii, etc. Dacd interpretdm o propozitie, regulile ne ajuta sa asociem Intelesul primar cu
semnificatia cuvintelor si sd le combindm intr-o propozitie corectd din punct de vedere
gramatical.

8.3.2.2. Psholingvistica

Lingvistica se ocupa cu regulile care constituie competenta noastra lingvistica (ce stim
despre limbaj), psiholingvistica prezinta teorii psihologice de comportament lingvistic: ce
facem cu limbajul (folosirea limbajului). Aceste studii prezinta 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 zond a creierului sunt localizate, cum le activaim sau
cum le invatdm. Asemenea explicatii sunt oferite de psiholingvistica.

Psiholingvistica include in aria sa de preocupari si alte aspecte. Spre exemplu,
psiholingvistica examineazad si modul de invatare a limbajului: cu ce capacitati lingvistice ne
nastem (care sunt genetic imprimate) si ce deprinderi ne formadm in procesul de Invatare a
limbii. Psiholingvistica se preocupa si de rolul limbajului in gandire - de exemplu cand
rezolvam o problema, cum gasim o structura mentala care sa ne ofere o solutie.

8.3.2.3. Sociolingvistica

Atunci cand comportamentul lingvistic este Thcadrat intr-un context social, suntem in
domeniul sociolingvistic. Acesta studiaza situatii de comunicare (comunicarea interpersonala,
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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
sociald careia 1i apartin vorbitorul, de grupul etnic din care provine, de varsta si de dispozitia
vorbitorului numai ascultand o propozitie rostitd 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 invata pentru a distinge un context oficial de unul neoficial? Este vorba desigur de o
competenta Tn comunicare.

Teoria comunicarii se deosebeste de lingvisticd si psiholingvistica prin aceea cd nu
studiazd detalii de limbaj, ci mesajele - relatia emititor/sursd/destinatar. Insi nu se poate
concepe o teorie acomunicarii fara aspecte lingvistice, psiholingvistice si sociolingvistice.

Analiza conversatiei se bazeazi pe sociolingvistici. In ce mod relationeazi oamenii
folosind limbajul ca mijloc de comunicare? Majoritatea acestor procese se explica intr-un
context sociolingvistic.

8.3.3. Comunicarea nonverbali

Tipuri de simboluri nonverbale

Nu toate simboluile sunt verbale. Ex 5td si simbolut nonwrbale care sunt la fel de
importante in comunicare. Ele pot sa le indice celorlalti ce simtim cu adevarat - de exemplu,
un zambet cand salutdm, ori tremuratul genunchilor cand ne enervam. Aceste simboluri
nonverbale ne sugereaza cand trebuie sa intervenim intr-o conversatie, cdnd putem aproba sau
dezaproba. Exista 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, nonsalanta, sigurant,
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-si exprima diferite
sentimente, exceptand culturile Tn 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 aceeca
mesajele nonverbale sunt deosebit de importante. De fapt, studiile au reliefat cad uneori
mesajele nonverbale sunt mai credibile decét cele verbale. Unele simboluri nonverbale,
deoarece reflecta modalitatea in care oamenii reactioneaza din punct de vedere emotional, au
aceleasi semnificatii in toate culturile, in timp ce altele prezinta particularitati culturale

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 daca le invatam de la un membru al respectivei culturi. De
asemenea, gesturile diferd in functie de sex si varsta.
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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 persoand 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 stiinta care analizeaza utilizarea spatiului interpersonal,
ca de exemplu, cat de aproape putem si stim fatd de cineva. In America oamenii pastreazi
fatd de o alta persoand, un spatiu mai mare decat o fac spaniolii. Daca stdm aproape de cineva,
acest fapt poate fi nepoliticos sau denota ignorarea regulilor sociale de convietuire. Intr-0
culturd unde spatiul vital este restrans, americanii pot parea reci, distanti.

€) 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 acordata timpului constituie un mesaj in sine, o forma a
comunicarii nonverbale denumiti cronemici. Cronemica studiaza aspecte legate de timp. In
unele culturi, punctualitatea este consideratd o virtute, in altele nu. In lumea arabi, 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
de amabilitati, in schimb in marile orage din est, un asemenea comportament ar fi considerat
n cel mai fericit caz unul neobisgnuit.

g) lconica. lconica interpreteaza 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 semnificd ceva special pentru cetdtenii 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 magina suntem atenti la design).
Exista simboluri iconice ce-si descriu referentii (full icons). Cel mai elocvent exemplu este
dat de semnele internationale de circulatie.

8.4. Recomandairi pentru a comunica eficient

1) Alege-I pe expeditorul cel mai credibil

Cercetdrile au evidentiat ca oamenii sunt adesea impresionati mai mult de cel care
trimite mesajul, decat de continutul lui. Cercetdtorii numesc acest factor ca fiind sursa de
credibilitate. Astfel, destinatarii accepta mai usor un mesaj care provine de la o sursa pe care
el o respectd, respingdnd aproximativ aceeasi idee atunci cand vine de la o sursd 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 sa 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 persoana sau de o audienta, poate fi acceptata de o altd persoana.

3) Concepe mesajele Tn mod strategic

O data ce s-a hotdrat cine ar trebui sa prezinte mesajul, si cui, va trebui trimis persoanei
care 1l va primi. De exemplu, un manager de produse poate prezenta un produs nou in diferite
modalitati. Cand 1l prezinta departamentului de management, se va concentra asupra cererii
pietei si a profitului, cand il prezintd fortei de vanzare, se va concentra asupra prezentarii
produsului clientilor astfel incit sa castige cele mai mari comisioane; cand 1l prezinta
clientilor, se va concentra asupra capacitatii produsului (utilitati, calitdti) de a satisface
nevoile clientilor.

149



4) Structureaza mesajele intr-un mod simplu si clar

Multi comunicatori incep sa comunice fara sa-si faca 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, isi datoreaza succesul, in totalitate, planificarii atente.

5) Alege canalul optim

Un om de afaceri are posibilitatea sa-si aleagd modul cum transmite un mesaj: cu
gjutorul unel scrisori, note de informare, mail, etc. De asemenea, il poate trimite electronic, cu
gjutorul 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 degraba comunicarii
orale. Tabelul 8.1. prezinta caracteristicile fiecarui tip de comunicare: orala si scrisa.

Tabel 8.1 Diferenta dintre comunicarea orali si scrisa

Comunicarea orala Comunicarea scrisa
- Mai personala - Mai formala
- Control mai bun: cand si cum intregul | - Control redus: nu se stie dacd, cum, cand mesajul va
mesajul vafi auzit fi citit
- Feedback imediat - Feedback intérziat sau inexistent
- Efemer, nu se inregistreaza - Inregistrat permanent
- Eficienta in cazul unor idei relativ smple - Eficienta in cazul unor idei complexe
- Cea mai eficientd pentru mesajele cu | - Mai putin eficientd pentru mesajele cu elemente
elemente vizuale vizuale
- Cea mai eficientd cand se cautd raspunsuri | - Cea mai eficientd cand se urmareste un raspuns
emotionale, imediate (motivatii, vanzari) rational, ce necesitd timp de gandire
- Acuratetea mesajului se reduce, atunci cand | - Acuratefea mesajului se pastreaza, atunci céand
mesajul trece de la o persoana la alta mesajul trece de la o persoana la alta
- Presupune ca ascultatorul si vorbitorul sd fie | - Nu se impune ca cititorul sa fie in acelasi loc, in
in acelasi loc, 1n acelasi timp acelasi timp cu cel care a intocmit mesajul
- Asigura mai multa informatie nonverbala - Putind informatie nonverbala disponibila

6) Staduieste-te sa reduci zgomotul

Trebuie eliminate, pe ca posbil, 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 n care sa nu intervind factori care sa distraga atentia. Daca
suntem nervosi, este indicat sa amanam discutia cu alte persoane, pana ne calmam. Daca
persoanele cu care comunicdm 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 cantititii si calititii feedback-ului

Expertii in comunicare sustin cd feedback-ul care este posibil sa fie chiar raspunsul la
un mesaj, reprezinta de fapt tot un mesaj. Problema pe care o ridicd feedback-ul este
ambiguitatea. Cea mai buna cale de a reduce ambiguitatea este sd cautdm, s provocam un

feedback mai clar.

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.
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b) Luarea in considerare a implicatiilor comunicdrii asupra organizatiei
Ceea ce fiecare comunicd se reflecta asupra persoanei respective, cat si asupra
organizatiei. Procesul determindrii obiectivului comunicarii obliga pe fiecare comunicator sa
se gandeasca la implicatiile organizationale. Asemenea considerente s-ar putea sa 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 intample intr-o situatie data. De aceea, apar informatii distorsionate §i, de obicei se
imprastie zvonuri ca raspuns la comunicarile cu obiective neclare.
d) Sporirea credibilitatii comunicatorului
Atunci cand obiectivul unei comunicdri 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 0 anumita comunicare, urmatoarea actiune consta in concentrarea asupra obiectivelor
specifice celor mai multe comunicari in afaceri: informarea, vanzarea si rezolvarea.

1) Comunicarea deinformare

Orice comunicare presupune prezentarea informatiei. In lumea afacerilor frecvent se
impune comunicarea de mesaje care sda prezinte in primul rand informatie. Practic,
comunicarea de informare se caracterizeaza prin preocuparea pentru acuratefe - precizia cu
care este utilizata informatia, complexitate - cantitatea de informatie prezentata si claritate - in
vedere ca receptorul sa Inteleaga ce i se spune.

Caracteristicile comunicarii orale eficiente, respectiv acuratetea, complexitatea si
claritatea, in ceea ce priveste obiectivele, sunt importante si pentru toate tipurile de
comunicare scrisd. Acestea sunt importante, iIn mod special, in comunicarea orala, unde
obiectivele principale constau in intelegerea mesajului.

2) Comunicarea de vanzare

Comunicérile de vanzare trebuie sd fie In primul rand persuasive. Ele urmaresc ca
receptorii sd accepte ideile transmise sau sd implice destinatarul in anumite actiuni. Cand
obiectivul principal este sd vinzi, trebuie luate in considerare:

a) Nevoile motivationale ale persoanei ce trebuie convinsd. O buna intelegere a ceea ce
motiveazd o persoana este absolut necesara pentru succesul oricdrei comunicdri ce are ca
obiectiv vanzarea.

b) Credibilitatea comunicatorului. In comunicarea de vanzare, propria credibilitate ca si
comunicator este de importanta majora pentru ca ideile sa fie acceptate. Daca receptorul are
incredere in corectitudinea i competenta comunicatorului, este foarte probabil sd accepte
oferta. Unii comunicatori prezintd credibilitate inca de la inceput, ca rezultat al functiei lor
(doctori, ministrii, etc), In timp ce majoritatea oamenilor trebuie sd-si castige credibilitatea
prin argumente logice si rationale.

¢) Logica mesajului. In comunicarea de vanzare folosirea informatiei pentru a sustine
deductii si concluzii este esentiald in castigarea increderii pentru ideile prezentate.

3) Comunicarea derezolvare

Comunicdrile de rezolvare implicd mesaje despre care comunicatorul crede ca vor
determina un raspuns favorabil din partea receptorului.

Succesul Tn comunicarea de rezolvare depinde de:

a) Folosirea teoriilor despre relatiile umane. Abilitatea de a recunoaste si de a dovedi
sensibilitate fatd 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
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a1 anunta concedierea, precum si cele care sporesc autoritatea managerilor nu creeaza
sentimente foarte placute. Folosirea limbajului este important n obtinerea unui ton adecvat.

C) Pozitionarea atenta a ideilor. Daca, 1n cadrul mesajului, informatiile neplacute apar
prea devreme, este posibil ca restul mesajului sd nu mai fie perceput, sd se piarda.

Majoritatea comunicdrilor prezintd mai mult decat un singur scop. Se obfin 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 ajuta in organizarea comunicdrilor:
1. Diferentierea dintre general si specific

Un prim pas pentru a realiza o organizare mai bund 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 generala a mesajului este
geu deinteles. Iddle generale pat fi expimate pin titlun, subtitlud si popozitiile de la
Tnceputul unui fragment. Ideile specifice sunt detalii, "suporturile” pentru ideile generale.

Unadin 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
gpecifice". Aceste extreme determind mesaje dezorganizate, incoerente si greu de urmarit.

Un mesgj prea general poate fi considerat adesea vag sau care nu respecta realitatea.
Citirea unor astfel de comunicéri poate deveni frustrantd, deoarece nu sunt dovedite sau
explicate. De asemenea, un astfel de mesaj poate genera o atitudine defensiva, facand
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 si minutioase. Receptorii nu inteleg care este rostul atator detalii. Fara
propozitii generale in comunicare, receptorul isi va da greu seama ce concluzii au rezultat. De
asemenea, mesajele ce oferd multe informatii fard o legatura evidenta intre ele si care nu
contine nici 0 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 sa contina 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 si fie
rezultatul analizei clare a nevoilor proprii si ale receptorului, cét si a obiectivului comunicarii.
Existd doud abordari generale de aranjare a ideilor: abordarea directa si abordarea indirecta.

Abordarea directd. Aceasta abordare incepe prin afirmarea Tn primul rand a
concluziilor si deciziilor finale si apoi a detaliilor si ideilor ce le sustin.

Abordarea directi este recomandati in citeva situatii diferite. Tn primul rand,
abordarea directd este adecvatd atunci cand informatia prezentatd este pozitivd sau neutra.
Oricand dam o veste bund receptorului, cel mai bine este sa incepem cu o decizie pozitiva.
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Cand mesajul este favorabil, receptorul prefera, din punct de vedere psihologic, sd auda intai
vestea buna. Abordarea directd este cea mai potrivita atunci cand raspundem la o nelamurire
sau acceptam cererea receptorului. Abordarea directa este favorabild si atunci cand receptorul
este de acord cu decizia noastra.

Abordarea indirectd. Aceasta abordare presupune prezentarea mai Intai a explicatiilor
si motivelor §i apoi construirea unei afirmatii care s prezinte concluzia. Aceasta abordare
porneste de la specific catre general.

Folosirea abordarii indirecte este indeosebi adecvata atunci cand informatia prezentata
este probabil sa provoace un raspuns negativ din partea receptorului. Dacd incepem cu faptele
si motivele specifice si treptat ajungem la concluzii, avem mai mari sanse sd obfinem
aprobarea receptorului. Aceasta strategie se recomanda 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 In care se poate folosi aceastd metodd este atunci cand se prezintd
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 mesg] poate fi dezorganizat deoarece comunicatorul
nu reuseste sd puncteze cele mai importante aspecte ale sale. Fard organizare, totul pare
important. Daca se lasa receptorul sa aprecieze ce este mal 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 alcdtuit mesajul este sa
acordam prioritate ideilor majore. Pentru a determina ordinea de prioritate, se impune
precizarea obiectivului urmarit. Pundndu-ne intrebarea: "Ce incerc sd obtin prin aceasta
comunicare §i care sunt beneficiile receptorului?”, putem determina ideile prioritare. O data
stabilite principalele puncte, va fi mai usor sa se structureze ideile ce trebuie subliniate n
mesy).

Dupa ce s-a hotarat care sunt cele mai importante probleme, in mod logic urmeaza
Tntrebarea despre felul cum comunicam aceasta ordine de prioritate Sau cum structurdm
mesajul. Tehnici ce pot fi utilizate pentru accentuarea si evidentierea anumitor idei:

a) plasarea celor mai importante idei fie la inceput, fie la sfarsit;

b) folosirea repetitia si a redundantei;

¢) subliniereaideilor principale;

d) folosirea spatiilor libere pentru a reliefa anumite detalii.

8.6.2. Comunicarea unui mesaj
Comunicarea eficientd presupune un echilibru adecvat intre claritate, precizie,
corectitudine i coerenta.

8.6.2.1. Claritatea

Unul dintre cele mai importante elemente ale unui mesaj este claritatea. Claritatea
asigurd ca mesajul sa fie inteles de receptor. Se refera la felul in care sunt asamblate cuvintele
ntr-o propozitie ca si structura si organizarea generald a mesajului. Cateva reguli generale pot
fi avute 1n vedere pentru a imbunétati claritatea comunicarii.

a) Folosirea cuvintelor smple

Tn comunicarea de afaceri, nu se folosesc cuvintele de trei sau patru silabe, atéta timp
cat cele de o silaba sunt de ajuns. Cuvintele lungi nu impresioneaza, asa 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
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au semnificatii specializate pentru un anumit grup, dar care nu prezinta semnificatie pentru cei
ce nu sunt familiarizati cu interesele acelui grup sau domeniu.

Atunci cand este posibil, este bine sa 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 ca 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 In mod special receptorului.

b) Conceperea de propozitii inteligibile

Multe comunicéri 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.

c) Folosirea diatezel active

Comunicarea va fi mai clard si mai usor inteleasa dacd se foloseste diateza activa, in
locul diatezei pasive. In cazul diatezei active, subiectul actioneazi asupra complementului. In
cazul diatezei pasive, subiectul suportd actiunea din partea complementului. Folosirea diatezei
active asigurd o ordine clara si usor de urmarit. Diateza pasiva produce de multe ori confuzie,
din cauza ordinii schimbate.

Putem folosi diateza activa destul de des In majoritatea comunicarilor. Totusi, diateza
pasiva se recomandd atunci cand nu vrem sa punem accentul pe un anumit lucru sau cand
vrem sa actiondm 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 citita 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 sa nu ne temem sa le scurtam, dacd acest lucru este posibil.
Folosirea propozitiilor nu mai lungi de 8 cuvinte face ca mesajul sd fie redus aproape la
jumatate din lungimea sa initiald. 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 expresilor prea desfolosite

Comunicarile scrise in afaceri par sa 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 sa ne gandim la
scrierea corectd din punct de vedere gramatical si la o punctuatie corespunzitoare. Este
folositor sa respectdm urmatoarele linii generale cand evaluam corectitudinea unui mesa;.

1) Adoptarea un nivel adecvat de limbaj

Inainte de a scrie o comunicare trebuie s determinam nivelul de limbaj cel mai adecvat
pentru mesajul nostru. Exista trei nivele de baza de limba;:

e Limbajul formal este folosit pentru comunicarile academice sau in cazul scrierilor ce
folosesc mult jargonul profesional, precum in documentele guvernului.
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e Limbajul informal asigura comunicarea folosind expresii uzuale specifice conversatiei.
Acest limbaj este considerat adesea ca fiind spontan si personal. Este cel mai potrivit pentru
notele informative, scrisori si rapoarte.

eLimbajul non-standard nu urmeaza liniile generale ale limbii romane formale
acceptate. Un astfel de limbg] se foloseste in comunicarea orala 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 Tntr-un singur paragraf. Fiecare paragraf trebuie sda contind o
singura 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 i
informatii relationate cu aceasta. Cand dorim sa dezbatem o altd idee importanta, este necesar
sa Incepem un nou paragraf. Cititorul intelege ca se trece la o alta idee.

3) Folosirea corecta a regulilor gramaticale, de punctuatie si de scriere a cuvintelor

Folosirea Tn mod corespunzdtor a acestor reguli contribuie mult la asigurarea claritatii
textului si favorizeaza intelegerea ideilor. De asemenea, respectarea sau nu a regulilor de
scriere pot avea impact si asupra credibilitatii comunicatorului. Acesta poate avea cele mai
bune idei, dar dacd 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 inelese si acceptate.

8.6.2.4. Coeziunea

Comunicdrile eficiente in afaceri sunt caracterizate prin coeziune. Mesajul are propozitii
si paragrafe corelate Intr-un mod armonios si 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 proporzitii paralele. Structuri paralele nseamna sa exprimam idei
similare Tn structuri similare.

2) Folosirea cuvintelor si a expresiilor de legatura. Cuvinte ca "de asemenea’,
plus", "totusi", "astfel", "asadar" pot fi de ajutor in legareaideilor.

3) Folosirea de cuvinte scrise evidentiat si separat  pentru sublinierea ideilor
importante

na

n

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
oportund in care doud sau mai multe parti, aflate intr-o situatie de conflict aparent, incearca sa
obtina printr-un acord un rezultat mai bun decét prin alte mijloace de decizie. "

Astfel, ntr-o negocierea se deosebesc patru elemente esentiale, si anume:

1) Interdependenta partilor si notiunea de conflict perceput

Aceste doud elemente reprezintd corespondentul convergentelor/divergentelor din
abordarea clasicd. Lax si Sebenius au o perspectivd mult mai subtild referitoare la conflict.
Situatia poate fi perceputd pur si simplu ca fiind conflictuala, fard ca totusi sd existe cu
adevarat un conflict. De exemplu, poate fi vorba de preferinte diferite sau de perceperea in
mod distinct aintereselor.

!Lax, D-A., Sebenius, J.-K., "The manager as Negotiator", Editions The Free Press, New York, 1986
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In acest damenu1 si comparativ cu multi alti autori, Lax si Sebenus ev d enfiaza ca
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 sa profite de pe urma respectivei situatii, urmarind maximizarea castigurilor proprii,
in functie de actiunile si planurile celuilalt. Deci, negocierea constituie un exercifiu 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 imbogatit 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 arta decat o stiinta 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 construiascd o strategie de viitor”. De asemenea,
negocierea ar putea fi definitd ca o activitate asemandtoare sportului, deoarece a negocia
inseamna "a actiona, a transforma, inseamna miscare, a realiza schimburi, intr-un cuvant este
opusul inertiei"®.

Christoph Dupont oferd o viziune mult mai pragmatica in ceea ce priveste negocierea.
Astfel, negocierea "este activitatea desfiasuratd de doud sau mai multe parti (indivizi, grupuri,
delegatii), care datoritd interdependentei dintre ele isi propun sd gadseascd o rezolvare
satisfacdtoare si neviolentd unei situatii care necesitd din partea fiecdruia, luarea in
considerare a realitatii celuilalt"*,

In functie de autori, si mai ales de specialitate (de la psihologi la matematicieni),
negocierea este perceputi in moduri diferite. In continuare prezentim o definitie, care are
avantajul ci se refera la ansamblul domeniului negocierii, desi nu este completa®. "Negocierea
este un proces de decizie, alaturi de alte sisteme de decizie; nu este necesara 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 riscd, 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.

Negocierea are atat avantaje, cat si inconveniente. In anumite cazuri, este preferabila,
comparativ cu alte sisteme de decizie, in schimb 1n 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 minimizata importanta."

2 Strepp, JR., "Lesrelations sociales', Editions Vuibert, Paris, 1992

¥ WeissD., "Lesrelations du travail", Editions Dunod, Paris, 1976

* Dupont, C., "La négociation”, Editions Dalloz, Paris, 1994

> Audebert-Lasrochas, P., "La négociation"”, Editions d’ Organisation, Paris, 2001
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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,
daca nu se intrunesc un minimum de puncte de acord posibil, acordul final nu se poate obtine.
Rezulta ca 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 constatand esecul; in cel mai rdu caz, unul 1si va impune
vointa sa asupra celuilalt.

In lipsa convergentei, dacd partenerii doresc totusi si solutioneze conflictul prin
negociere, vor trebui ca individual sau impreund, sa-si fundamenteze rationamentul in jurul
problemei centrale de a "creea convergente".

Totusi, adesea este foarte dificil sa se identifice, sd se gaseasca convergente a priori;
analiza a posteriori dovedindu-se mult mai usoara.

2. Vointa de a incheia un acord

Este necesar ca partenerii sa 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 aseazd la masa tratativelor (covorul verde) si afirma ca "doreste sa
negocieze orice subiect pus 1n discutie, dar nu cedeazd 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 ca pentru a se ajunge la un acord negociat, raportul de forte
dintre parteneri trebuie s 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 accentuatd de a-si impune propria solutie; de
exemplu, atunci cand ne aflam intr-o situatie de monopol, de superioritate militara sau cand
se detine o putere normativa legatd de un statut. Din contra, cel care este in situatie de
inferioritate va cauta, de cele mai multe ori sd 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
virtuald este ca acest raport de fortd se poate modifica pe parcursul desfasurarii negocierii.

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 si tratarea lor separata: se discutd pe rand obiectele; un obiect poate fi
Tmpartit in obiecte mai mici care, de asemenea, se discuta punctual; in acest ultim caz, este
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vorba de segmentare. Altfel spus, "punct cu punct" inseamna o tratare separata a fiecarui
obiect, Tn mod succesiv, fira a se stabili vreo legdtura intre obiecte.

O varianta a acestei tehnici este fragmentarea. Fragmentarea consta in segmentarea,
impartirea obiectului 1n parti mai mici. Aceasta constituie de fapt varianta clasica folosita in
comert pentru negocierea pretului, care se modifica in functie de cantitate: cu cat se cumpara
mai mult, cu atat costd mai putin.

Aceasta tehnica consta, de fapt, In aplicarea urmatoarelor doud reguli:

1. Setrece 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 serevine 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 prima formad 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 solutioneazd mai intdi aspectele (problemele) de interes
comun, dar exista si posibilitatea unui bloca).

C) Oportunitati

Aceasta tehnica poate fi utilizata, 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

% 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 importantd si
gradul de dificultate, astfel negociatorul are posibilitatea sa 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.

% Dezavantaje
Negocierile pot deveni foarte dure, putandu-se ajunge la blocaje, chiar la ruptura.
Rezultatele sunt adesea mediocre, nesatisfacatoare, iar interesele comune reduse.
Impiedica, nu promoveazi, nu incurajeaza creativitatea si inovatia.

Tehnica, prin naturaei, induce un climat de tip conflictual.
Se consuma mult timp §i energie.
Alte metode

In cazul unui raport de forte relativ echilibrat, tendinta este de a negocia aplicand
metoda punct cu punct, dar dacd negociatorul doreste inliturarea inconvenientelor acestei
metode, poate utiliza eventual urmatoarele tehnici:

e asigurarea datd celuilalt partener cd interesul comun este de a relationa obiectele
astfel incat negocierile sa fie profitabile; este vorba deci de tehnica ofertd/contraoferta;
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e argumentarea necesitdtii de a ajunge repede la o solutie globald, ceea ce inseamnd a
negocia folosind tehnica globalizarii;

e uzarea partii adverse prin discutarea timp 1Indelungat a primelor probleme;
distragerea atentiei de la tema centrald prin punerea in discutie si a altor probleme;

8.8.2. Tehnica oferti/contraorferta

a) Explicatii

Tehnica pachetului sau tehnica denumita ofertd/contraofertd (donant/donant) consta in
definirea unei solutii de ansamblu, obtinuta printr-un schimb reciproc de concesii si/sau
avantaje, si/sau repartizarea costurilor sau a riscurilor tindnd cont de prioritatile partilor.

Pentru ajungerea la aceasta solutie globald, negociatorii trebuie sa stabileasca o legdtura
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", aceastad
tehnica relationeaza doud sau mai multe obiecte/probleme (de aici denumirea de "pachet”).

b) Oportunitati

Nu exista propriu-zis oportunitati care sa favorizeze utilizarea acestei tehnici, ci condiii
necesare pentru ca ea sa fie eficientd. Conditiile necesare sunt:

1. Prioritatile (grad de importantd, utilitate) trebuie s 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-gi cunoascd 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 consideratd fie manipulare, fie
vulnerabilitate.

¢) Avantaje/dezavantaje

% Avantaje

e Tn principiu, tehnica induce un climat de cooperare, cici fiecare are ceva de castigat.
Totusi tehnica se poate aplica si intr-un climat de tip conflictual.

e Aceasta tehnica asigura flexibilitate si mai multe posibilitdti de actiune. Comparativ
cu tehnica "punct cu punct” care are tendinta de a imprima un caracter dur negocierilor,
tehnica "ofertd/contraofertd" oferd o flexibilitate mult mai mare tratativelor.

e Permite o mai bund cunoastere a preocupdrilor partenerilor, deoarece 1i obligd sa-si
pund in valoare perspicacitatea si sa valorifice informatiile culese.

o 1In general, aceasti tehnici este destul de rapida, astfel se castiga timp.

e Ofertd/contraofertd este o tehnicdi modernd de negociere, acordul stabilit fiind
reciproc acceptabil, eficient, mai bun decat simple compromisuri.

% Dezavantaje

e Tehnicaimpune stabilirea de prioritati, de utilitati si de mize complementare.

e 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.

e Este necesar ca plajele de negociere (zonele de acord posibil, de acceptare reciproca)
sa fie destul de largi pentru a se putea realiza schimbul, de exemplu, "pas cu pas".

e Uneori evaluarea pachetului este delicata, mai ales atunci pachetul este alcatuit din
obiecte atat cantitative, cat si calitative, caz in care acordul global poate fi putin satisfacator.
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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 sa 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 punandu-i piedici
partenerului care continud sa negocieze folosind tehnica oferta/contraoferta, fie obligandu-l pe
celalalt sa schimbe tactica;

e dezechilibrarea propunerilor de schimb, inversind ordinea prioritatilor si/sau
asociind cu buna stiintd obiecte foarte importante pentru toti partenerii;

e propunerea in mod sistematic a tehnicii globalizarii, refuzand fie pachetele, fie
schimbul de doud sau mai multe obiecte;

e utilizarea falsului pivot, de exemplu simuland acceptarea unui schimb si apoi
renuntarea propunand un schimb diferit;

e luarea initiativei si impunerea unui alt scenariu (a unei alte strategii), de exemplu,
utilizarea tehnicii bilanfului 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 cduta contrapartide sau compensari fara legaturd directd cu obiectele in
cauzd. Pe de alta parte, partenerii pot depasi dificultdtile 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 sd fie total
schimbat; in numeroase cazuri, intreprinderile care negociazd un contract comercial au
transformat problema de negociat intr-o alianta sau un joint-venture. Pe scurt, prin tehnica
globalizdrii se iau 1n 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 ramane inovatia. Negociatorul trebuie sd3 manifeste creativitate, trebuie sa
fie In masura sd propuna solutii noi si originale.

a) Oportunitati

o 1ntoate tipurile de negocieri.

e 1n cazul unor blocaje importante sau a unor dificultati insurmontabile.

e Atunci cand se manifestd, cu ajutorul creativitdtii, continutul acordului se
imbunatateste si/sau relatia de parteneriat se consolideaza in viitor.

b) Avantaje/dezavantaje

% Avantaje

e 1ngeneral, 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.

e Obliga pe negociator sa se gandeasca la solutii noi, alternative originale si creative.
¢ In general, extinderea asigurd un plus de eficientd negocierilor.

% Dezavantaje
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e procesul de negociere trebuie controlat pentru a inldtura posibilitatea de deviere de
la problemele importante; pentru a evita ca ideile originale sa 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 dificultdti; de exemplu, relansarea discutiilor despre valoarea
reald a noilor compensatii si/sau contrapartide;

e unul din parteneri poate considera cd tehnica extinderii mascheaza de fapt,
realitatea, cd reprezintd o manevra destabilizatoare.

c) Alte metode

Aceleasi ca si pentru tehnica ofertd/contraoferta, si anume:
e Uutilizareain mod sistematic atehnicii "punct cu punct”;
o dezechilibrarea propunerilor de schimb;

e propunerea in mod constant a tehnicii globalizarii;

e impunerea de exceptii, de conditii prealabile;

e utilizarea unui alt scenariu (unei alte strategii).

8.8.4. Tehnica falsului pivot

Denumita si tehnica pivotului factice, a intoarcerii sau a obiectivului momeald, aceasta
tehnicd constd in a prezenta pretentii sau obiective secundare, formulate intr-o maniera
exigentd, la care daca se raspunde cu reticentd sau cu refuz din partea partenerului de a face
concesii mari, din ce n 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, carein realitate constituie obiectivul sau principal.

d) Oportunitati

Nu existd situatii care si favorizeze utilizarea acestei tehnici. In plus, este foarte
periculoasa folosirea ei in negocieri, deoarece apare riscul unei rupturi care poate fi
definitiva.

Cu toate acestea, tehnica falsului pivot este foarte des folositd de negociatorii
profesionisti. Ea se recomandd a fi aplicata pentru testarea rezistentei partenerului si/sau
pentru obtinerea de informatii despre mizele celeilalte parti si despre gradele de importanta
atribuite obiectelor de negociat.

Tehnica poate fi folositd pand in faza finala a negocierilor, dar cantdrind cu atentie
consecintele: dacd partenerul isi dd seama ca este manipulat, va dori apoi s se razbune.

a) Avantaje/dezavantaje

% Avantaje

Permite surprinderea partii adverse si obtinerea rezultatului dorit.

In anumite cazuri, asigura maximizarea avantajelor in cazului unuia sau mai multor

obiecte.

Permite testarea rezistentei partii adverse.
e Asigurd posibilitatea masurarii utilitatilor.

% Dezavantaje

¢ Reprezinta o tehnica de manipulare.

e Presupune asumare de riscuri dacad manevra este descoperitd dupa aceea.
e Necesita abilitate pentru aplicarea ei corecta.
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e Comportd o eventuald 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 §i anuntarea acestui lucru.

¢ 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
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CAPITOLUL 9. STRATEGII MANAGERIALE

9.1.Evaluarea mediului extern competitiv

Mediul extern concurential sau competitiv, cum mai este cunoscut de catre specialisti,
defineste vecindtatea imediata a intreprinderii, fiind constituit din acele elemente, indivizi, grupuri
sau alte intreprinderii ce o influenteazd direct §i asupra carora poate exercita o influentd
semnificativa.

Componenta principald a acestui mediu o reprezintd concurentul sau competitorul care
poate fi definit ca fiind acea intreprindere ce lupta pentru acelasi tip de resurse ca si intreprinderea
datd. Resursa pentru care se luptd, in general, Intreprinderile este reprezentata de banii clientilor,
iar pentru a1 céstiga intreprinderea trebuie sa acapareze cat mai mult din piata existenta.

In conditiile in care intreprinderile care fac parte din acelasi sector urmiresc 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 desfdsoara in interiorul unui sector pe care M. Porter il 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 acelai 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 globald analiza
produselor si a pietelor trebuie sa fie, deci, completatd de o analiza 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 fabricd acelasi tip de produse sau produse care se pot substitui). Un
sector regrupeaza insd in egald masurd, 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. Rezulta ca, entitatea sectorului poate ingloba diverse strategii potentiale rentabile
si ca analiza principalelor forte competitive care priveste atat ansamblul sectorului cat si interiorul
acestuia la nivelul grupurilor strategice se dovedeste a fi indispensabila. Exista cinci forte care
determina concurenta in cadrul unui sector (Figura 9.1).

CONCURENTII
POTENTIALI

Amenintarea
noilor intrati

Competitori

Puterea de

negociere a
furnizorilor -
FURNIZORII _» 4— CUMPARATORII

Puterea de
negociere a
cumpdritorilor

Rivalitatea intre
firmele existente

Amenintarea
produselor de

substitutie

PRODUSE DE
SUBSTITUTIE

Figura 9.1. Fortele care determini concurenta intr-un sector (adaptare dupa M. Porter)
Sursa: Porter M.-Strategie concurentiali, Ed. Teora, Bucuresti, 2001, p.17.
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Puterea fiecarei forte si combinarea lor reprezintd elementul care determind intensitatea
concurentei si, in ultima instantd, rentabilitatea sectorului (masurata prin randamentul pe termen
lung al capitalului investit).

a) Intensitatea rivalitatii intre concurentii existenti

Gradul de rivalitate intre concurentii existenti are un efect direct asupra rentabilitatii
sectorului. O lupta intensa in sector (prin pret, publicitate, introducere de produse noi etc.), este cel
mai adesea Insotitd de o scadere a rentabilitatii in ansamblul sectorului.

Rivalitatea intensa intre firmele existente este deseori rezultatul interactiunii partiale sau totale

a urmatorilor factori principali:

e Concurenti numerosi si/sau de o fortd sensibil egald; atunci cand fortele prezentate par
echilibrate, speranta de victorie este mai mare si apetitul poate creste;

e Ritmul scdzut 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 Slabadiferentiere a produselor sau lipsa costurilor de transfer; diferentierea produselor vizeaza
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 lao
amplificare a concurentei in sector;

e Mize strategice importante; daca sectorul in caz constituie o0 mizd importanta pentru mai multe
firme, intensitatea luptei concurentiale risca sa devina foarte puternica;

e Bariere mari la iesirea din sector; aceste bariere fac ca firmele sa se mentind in cadrul
sectorului in ciuda rentabilitatii scdzute sau negative pe care o obtin, fapt ce intensifica
concurenta. "Cand barierele de iesire sunt importante, firmele care pierd batalia competitionala
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
infranta prin detinerea de personal calificat si de echipamente cu tehnologie mai avansata, ca si
prin strategii de diversificare sau inovatoare.

In acelasi timp, un intrat potential nu se decide si vini in sector daci se asteaptd la o
reactie viguroasd din partea concurentilor existenti, sau dacad veniturile procurate de intrare nu
acopera costurile pe care prevede a le suporta.

Fata de presiunea concurentiald, intreprinderea trebuie s 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);

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 exercitatd de concurenti nu depinde numai de
numarul si de marimea concurentilor ci §i de caracteristicile produselor, ale pietelor si ale
costurilor.

b) Amenintarea noilor veniti

Noii veniti constituie o amenintare deoarece ei cautd sd capteze o parte a petei (de
exemplu, prezenta constructorilor de automobile japoneze pe piete americane, apoi europene).

Strategia intreprinderii poate sa raspunda la aceastd amenintare ridicand bariere la intrare
care au doud functii i anume: fie Tmpiedica din punct de vedere material accesul la piata, fie
ridica costul accesului la piata (Figura 9.2).
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Figura 9.2. Functiile barierelor la intrarea pe un sector

Dintre barierele ce pot fi utilizate pentru aimpiedica intrarea pe sector, Porter mentioneaza:

1. Diferentierea produselor. Nevoia de a conferi unui produs sau unei firme un nume care
sd le faca identificabile de catre consumator, forteaza noii intrati la cheltuieli pe care nu si le pot
permite. Castigarea loialitatii consumatorilor necesitd o reclama asidud, o promovare adecvata,
organizarea perfecta a activitatii de service . Acest tip de bariera este resimtitd in cazul produselor
cosmetice si de ingrijire a copiilor, al medicamentelor vandute fara prescriptii medicale, tigarilor
sau bancilor de investitii.

2.Capitalul necesar. Numeroase domenii necesita investifii initiale Insemnate pentru
cercetare-dezvoltare, reclama, reteaua de distributie sau pentru asigurarea facilitdtilor de productie
si a capitalului circulant. In plus, riscurile legate de anumite domenii, ca de exemplu extractia
petrolierd sau miniera, descurajeaza chiar si firmele ce ar poseda capitalul de intrare necesar.

3.Dezavantajele de cost independente de miarimea productiei. Firmele care opereaza deja
ntr-o industrie beneficiaza de avantaje care s-ar traduce Tn cheltuieli importante pentru cel ce vor
sa intre. Aceste avantaje sunt legate de o pozifionare geografica favorabild; detinerea unor brevete
de inventie; accesul la materiile prime; curba de invatare si/sau curba experientei. Industria
chimicd si industria medicamentelor sunt dominate de cateva mari firme prin intermediul
brevetelor detinute. In comert, vadul comercial apare ca determinant in obtinerea unui avantaj
competitional, astfel explicandu-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 piata, intreprinderile nou intrate trebuie sd convingd membrii acestor
canale sa-i accepte produsul, oferind reduceri de pret, stimulente promotionale etc, demersuri care-
1 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 intratd 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. Tn Romania, exemplul tipic 1l
constituie acordarea de licente pentru posturile de radio sau televiziune. La aceste bariere se
adauga 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 actuald prin limitarea posibilitatilor de vanzare, iar pe de altd parte ca
amenintare potentiala care poate conduce la eliminarea pietei.
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Pericolul este mai mare 1n cazul produselor de substituire ce propun un raport calitate/pret,
superior sau a celor fabricate de sectoare cu profituri ridicate.

Intreprinderea se poate apara prin strategia sa in materie: de cost permitind o reducere a
preturilor; de calitate, constituind un element de diferentiere in raport cu produsele de substitutie i
de inovatie, integrand avantajele produselor de substitutie.
plastic, sticla, 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 0 materie prima de concesiune de distributie exclusivd pe o piata (de
exemplu importator exclusiv) sau cazul cand intreprinderea trebuie sd se adapteze unui singur
furnizor (fabricant) al carui produs este protejat printr-un brevet.

Dependenta fatd de furnizor poate fi datorata: cauzelor tehnice (de exemplu, un brevet);
cauzelor de naturd comerciald (pozitia unui frangizor fata de fransizatii sii); cauzelor de natura
juridica (de exemplu, contracte pe termen lung care leagad clientul de furnizor, contracte care
comportd penalitati in caz de reziliere); cauzelor de naturd financiard (de exemplu, puternica
indatorare a clientului fata de furnizorii sii, datorie pe care nu o mai poate achita fara riscul unei
crize de trezorerie).

Tn general, monopolurile de aprovizionare, de fabricatie sau de distributie de care dispun
intreprinderile le plaseaza in pozitie dominanta fata de clientii lor.

e) Puterea de negociere a clientilor

Puterea clientilor, simetric cu puterea furnizorilor, apare atunci cidnd ei sunt mai putin
numerosi sau de dimensiune mare §i se exprimd prin exigente in materie de pret, de calitate, de
termen de livrare si de servicii, care toate exercitd presiune asupra rentabilitdtii §i cresterii
ntreprinderii.

Intensitatea actiunilor lor depinde de puterea detinutd de diferitele grupuri de clienti in
cadrul sectorului.

Un grup de clienti va fi puternic daca se va gasi in una din situatiile:

e cumpard cantitdfi importante in raport cu cifra de afaceri a vanzatorului;

e produsele cumparate in sector detin o pondere mare In costurile sau valoarea totala a
aprovizionarilor cumparatorului. In acest caz, cumparitorul nu va ezita sa se informeze pentru
a obtine cele mai mici preturi;

e produsele sunt standardizate sau slab diferentiate. In acest caz, clientii siguri ca vor gisi alti
furnizori vor fi tentati sd pund ofertantii "fatd in fatd", optand, in final, pentru oferta cea mai
avantajoasa;

e costurile de transfer suportate de clienti la schimbarea furnizorilor sunt reduse;

e clientii sunt partiali integrati In 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
amenintand ca va produce el insusi produsul respectiv incearcd obtinerea, in negocieri, a unui
pret mai mic;

e produsul sectorului nu influenteazi 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 decit cererea. In aceste conditii clientii pot opta pentru produse de
calitatea mai buna sau cu un pret mai scazut.
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Strategia Intreprinderii consta in a atenua aceste presiuni ale clientilor sau ale furnizorilor
Tn 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 verticala prin care intreprinderea stapaneste
aproviziondrile 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 afirmd M.Porter, avantajul competitiv sta la baza performantei intreprinderii. El
este un atu pe care-1 poseda intreprinderea la un moment dat si 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 asi 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 superioara care are pretul mai mare. Marjele substantiale 1i permit s acumuleze
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 intalnim la concurenti si nu existd 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 favorabila, sau din forta unei imagini puternice a firmei.

Obtinerea avantajului competitiv se bazeaza pe aplicarea de catre intreprinderi a unor
strategii competitive. Strategia competitiva poate fi inteleasa ca reprezentand masurile si actiunile
pe care o firma le intreprinde pentru a atrage cumpdratori, pentru a face fatd presiunilor
concurentei §i pentru a-si imbunatati pozitia pe piatd. Cu alte cuvinte, strategia competitiva
reprezintd ceea ce face o Intreprindere in incercarea de a invinge concurenta si a-si castiga un
avantag] competitiv.

9.2.2.Strategii generice de creare a avantajelor competitive

Tntreprinderi din Tntreaga lume au Tncercat toate variantele posibile pentru a-si surclasa
concurenta si a castiga un avantaj pe piata. In acest sens, exista tot attea 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 conceptia strategicd a lui M. Porter.
Acesta este binecunoscut pentru cele trel strategii generice ale intreprinderii:

1) Strategia de dominare prin costuri (incercarea de a fi producatorul cu cele mai mici costuri
pe sector);

2) Strategia de diferentiere (incercarea de a diferentia oferta unui producétor de produsele
concurente);

3) Strategia de concentrare sau de nisa (concentrarea asupra unui segment ingust de piata pe
care sd domini prin costuri reduse sau prin diferentiere).
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9.2.2.1. Avantajul domindrii prin costuri

Costurile cele mai scdzute 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
Tntreprinderi rezulta dintr-o mai buna combinare productiva indusad prin cinci factori principali
legati de dimensiunea si de resursele intreprinderii. Acesti factori se constituie in tot atatea surse
ale avantajului de cost dupa cum urmeaza:

Economiile de scard

Surse |legate de dimensiune Efectul de experientd

Masa critica

Regenerarea resurselor in conditii sporite
Sinergia

Surse legate de resurse

A. Economiile de scara

Scara productiei (masuratd prin numarul de unitati fabricate si vandute) corespunde
miérimii intreprinderii. In cazul celor mai multe activititi, costurile unitare se diminueazi atunci
cand scara productiei creste. Existd, deci, o relatie inversa intre lungimea seriei si costul unitar de
productie.

Economiile de scara rezulta atat din rafiuni tehnice cat si din ratiuni economice.

Din punct de vedere tehnic cresterea productiei permite sd se reduca costurile pe patru cai,
asa cum reiese din figura9.3.

Indice mai bun de utilizare a
echipamentelor

Reparti zarea costurilor fixe asupra
unor cantitafi mai mari

Echipamente mai
performante

Scaderea
costurilor
unitare

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, Tn care ele
nu cresc proportional cu volumul activitatii: aprovizionarea, distributia, administratia si finantarea
(Figura9.4.).
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(costuriladministrative fixe)
Administratia

Figura 9.4. Economiile de scara din ratiuni economice

169



B. Efectul de experienta

Costul unitar nu este legat numai de lungimea seriei de productie. Aldturi de fenomenul
economiei de scard exista o altd cauza a scaderii costurilor unitare ale unui bun sau serviciu,
cunoscutd sub denumirea de efect de experienta.

Teoria efectului de experienta poate fi formulatd astfel: "Costul unitar total al unui produs
descreste cu un procent constant de fiecare datd cand productia cumulatd a acelui produs se
dubleaza". Costul fiind exprimat in unitdti monetare constante, la fiecare dublare a productiei
cumulate, reducerea costului este cuprinsa, in general intre 15 i 20%.

Efectul de experientd apare in orice activitate, in orice ramura industriala, 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 experienta este perceput intuitiv, analiza sa stiintifica se dovedeste a
fi dificila. Existd mai multe cauze care produc efectul de experientd. In primul rand, este vorba de
efectul de invatare care se regaseste in faptul ca numarul de ore de manopera pe unitatea de produs
scade odata 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 invitare nu se aplica numai la
personalul de productie, ci la ansamblul personalului firmei.

in al doilea rand, specializarea sarcinilor conduce la o sporire a volumului productiei.
Dacé doua persoane executd acelasi lucru, devine posibild divizarea sarcinii in doua 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 scard si efectul de mdarime. Codturile unitare care
corespund unei activitdti date se micsoreazd pe masurd ce cresc capacitatile de productie si
volumul de afaceri. Aceste economii de scara 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 sutd de mii.

Efectul de marime, in afara economiilor de scard, permite intreprinderii sa-si intareasca
puterea de negociere fatd de parteneri si mai ales fatd de furnizori. Ea va fi capabild sa obtina
materii prime, materiale, furnituri etc., in conditii mai favorabile decat cele consimtite de
concurentii mai modesti.

In sfarsit, o altd cauzd a efectului de experientd o reprezintd inovatia tehnologicd si
substituirea capital/muncd. Acumularea de experientd permite, pe de o parte, s se aduca
modificari produsului, suprimdnd elementele inutile si fabricandu-l din componente mai
economice. Pe de altd parte, procesul de productie se amelioreaza, mai ales printr-0 nlocuire
progresivdi 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 experientd are mai multe implicatii strategice, la care ne vom referi in
continuare.

Atunci cand, pentru o activitate data, se constatd un efect de experientd important, strategia
intreprinderilor aflate in concurenta va consta in dobandirea unei inalte experiente, pentru a putea
beneficia de costurile cele mai scazute. Factorul cheie de succes rezida, inainte de toate, in nivelul
acestor costuri. Pentru a avea experienta cea mai ridicatd, intreprinderile vor urmari sa aiba cea
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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 piata antreneazd, in general, o
ajustare a pretului pietei la costurile celor mai competitori concurenti, adica a caror productie este
cea mai ridicata (Figura9.5.).

Costuri
si preturi

A

Pretul
pietei

\N Costul

Productie fizica cumulaté

(experientd)
Figura 9.5. Experienta si pozitia concurentiala

Graficul reprezintd curba experientei proprie unui domeniu de activitate. Se constatd ca,
pentru un pret al pietei dat, intreprinderea A are experienta cea mai mare, obtindnd marje net
superioare fatd de intreprinderile B si C. In acest context, alternativele intreprinderilor B si C sunt
cresterea productiei si a segmentelor de piata sau retragerea de pe piata.

Concurentii dintr-un domeniu de activitate dat ce detin un efect important al experientei
trebuie sd accepte doud imperative: pe de o parte, ei se vor asigura ca, pe masura ce productia lor
cumulata creste, costurile lor vor scadea in ritmul corespunzator curbei experientei activitdtii.
Dacd nu se intampla astfel, gestiunea lor este ineficientd, iar acumularea experientei se regaseste
sporadic in costurile lor; pe de altd parte, intreprinderile trebuie sa-si asigure un segment de piata
dominant Tn domeniul lor de activitate astfel incat sa aiba productia cumulatd cea mai importanta,
experienta cea mai mare i, deci, costurile cele mai mici.

In termeni strategici, conceptul efectului experientei determind intreprinderile si-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 aratdm ca efectul de experienta
este influentat de situatia domeniului de activitate in care activeaza intreprinderile aflate Tn
concurenta. Astfel, daca crestereca domeniului de activitate este slaba sau nula, va fi foarte dificil
pentru intreprinderi sa-si mareasca partile de piatd. Orice castig al unuia dintre concurenti se
exprimd printr-o diminuare a productiei pentru ceilalti, ceea ce ii poate determina pe acestia sa
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 concurentiala
a domeniului raméane practic stationara. Rdmanand la un nivel constant sau crescand intr-un ritm
lent, productia determina o tendinta spre zero a indicelui de scadere a costurilor. Dacd, dimpotriva,
domeniul de activitate cunoaste o crestere puternica, costurile continua sa scada rapid.

Intreprinderea a carei productie creste mai repede decat activitatea in ansamblul siu, isi
mareste partea de piatd fara sa afecteze nivelul de productie al concurentilor si isi vede costurile
scazand mai rapid. Ea isi creeaza astfel un avantaj concurential. De aceea, in perioadele de
crestere a domeniului, intreprinderile trebuie sd-si mareascd partea de piatd si sd investeasca,
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pentru a se plasa intr-o situatie favorabila pe curba de experientd, atunci cand cresterea se va
Tncetini si cand pozitiile concurentiale ale diferitelor intreprinderi vor tinde spre stabilitate.

Efectul de experientd apare si ca o bariera la intrare intr-un domeniu de activitate.
Tntreprinderile care nu au fost prezente de la Tnceput Tntr-un domeniu, si care Nu au putut acumula
experientd pe masura dezvoltarii domeniului respectiv, au un handicap in ce priveste costul, cu
atat mai mult cu cat panta curbei de experienta 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 urmd a concurentilor bine plasati, joacd un rol de descurajare si face foarte dificila
intrarea noilor sositi pe segmentul respectiv.

Asadar, vorbind in temeni strategici, conceptul de efect de experientd determina
intreprinderile sd aloce parti importante din resurse pentru obginerea unui volum de productie si de
vanzare cat mai mare posibil, care sd-i asigure un avantaj de cost asupra concurentilor. Dar, pentru
a atinge acest din urma obiectiv, intreprinderea va trebui sd practice, In mod frecvent, odata cu
debutul activitatii sale in realizarea noului produs, un pret de vanzare care s anticipeze reducerea
costului, chiar daca pentru aceasta va trebui sa treaca ceva timp. Procedand insa Tn acest mod, ea
va obtine o penetrare foarte rapida a pietei, o acumulare de experientd foarte puternica si va
indeparta concurentii potentiali de la intrarea pe piata.

C. Masa critica

Masa criticd semnificd marimea minimd necesara unei intreprinderi pentru ca aceasta sa
nu suporte un handicap concurential insurmontabil pe piatd. Ea depinde de caracteristicile
sectorului de activitate luand In considerare trei praguri de dimensiuni $i anume: pragul tehnic,
pragul comercial si pragul financiar.

Pragul tehnic exprima un ansamblu de constrangeri tehnice §i o dimensiune care trebuie
atinsd 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 piata ce trebuie atinsa pentru a face
fatd in mod eficace concurentei, prin costurile de distributie unitare scazute ca urmare a vanzarilor
ntr-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 1n 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 reinnoieste continuu (de exemplu, prin amortismentul
unui echipament, prin reorientarea unui imprumut catre o alta sursa de finantare, prin noi angajati
in locul celor vechi). Dar ea poate sa le si sporeasca prin procesul de acumulare. Astfel, Th materie
financiard, partea de autofinantare pastrata la dispozitia intreprinderii creste capitalurile
disponibile si permite, in acelasi timp, acumularea capitalului tehnic prin investitii. De asemenea,
programele de pregitire a personalului sau de cercetare stiintificdi Tmbundtitesc zestrea de
cunostinte, priceperi, indeletniciri ale intreprinderii. Functionarea intreprinderii creeaza, de
asemenea, resurse noi prin imbunatatirea organizarii, a metodelor de munca in echipa.

In asemenea ntreprinderi potentialul tehnic, uman si financiar creste si favorizeaza
competitivitatea §i strategiile de crestere, creand capacitafi suplimentare disponibile pentru
dezvoltarea activitatilor noi.

E. Sinergia

Sinergia exprimd faptul cd doud activitati exercitate in comun permit obtinerea unui

rezultat superior celui dat de suma rezultatelor pe care le furnizeaza fiecare in parte, adica:
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1+1=S>2

Cele doud activitati aflate in sinergie comportd o mare parte de costuri comune. Cu cat
acestea sunt mai mari cu atat sinergia este mai puternica. 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 aintreprinderilor care dispun de resurse
complementare sau care au domenii ce pot produce sinergie prin unirea lor.

Sinergia poate fi insa si nuld sau chiar negativa ("2+2=3" ) daca gruparea elementelor duce
laun 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 dSnergie 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 activitafi a investitiilor de manierd mai
optimala;

e sinergie comerciala, prin aditionarea de produse relativ noi dar asemanatoare, care sd 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 catre acesta din urmd. Deci, prin strategia de
diferentiere, intreprinderea cautd s devina unicd, la nivelul sectorului (ramurii) de activitate din
punct de vedere al unor calitati larg apreciate de cumparatori, fapt pentru care aceasta strategie se
mai numeste §i 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 bazd 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 trasdturi care maresc satisfactia
cumparatorului in moduri sesizabile sau insesizabile la utilizare. Calitatea masinilor japoneze
consta 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.

Dacé 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 creeaza linii
defensive in lupta cu cele cinci forte competitive.

Strategiile de diferentiere, de reguld, functioneaza optim atunci cand: existd multe cdi de
diferentiere a produsului sau serviciului si 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 abilitati remarcabile devine un important avantaj. Cand o
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firma are abilitdti 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 tehnologica; calitate; service in beneficiul clientului; mai multa 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 pretul maxim cerut de
caracteristicile diferentierii pe piatd (astfel ridicand marja profitului pe unitatea vandutd) fie prin
compensarea marjelor de profit scadzute cu ajutorul unui volum ridicat, care sa conduca la cresterea
profiturilor totale (un volum mare de vanzari poate compensa marjele scazute de profit).

In incercarea de a adopta strategia de diferentiere, o firmd trebuie si aibd grija si nu
realizeze costuri unitare mult mai mari decat ale concurentei care sd o oblige sa practice preturi
mai mari decat sunt dispusi s plateasca cumparatorii. Este benefic, de asemenea, sa se adopte
trasaturi distincte necostisitoare, dar care sd urmareascad satisfactia cumparatorului. De exemplu,
restaurantele de renume oferd mici atentii, cum ar fi o felie de lamaie in paharul cu apd, parcarea
de catre personalul sau a masinilor clientilor, drajeuri mentolate la sfarsitul cinei.

9.2 2.3. Avantajul competitiv prin concentrarea pe o nigi

Concentrarea sau altfel spus focalizarea pe o nisa presupune identificarea unui segment
ingust de piatd unde cumparatorii au preferinte si cerinte specifice. Nisa poate fi reprezentata de
unicitate geograficd, de cerinte specifice in utilizarea unui produs, sau de caracteristici ce atrag
doar cumparatorii segmentului de piata respectiv. Avantajul competitiv al strategiei de nisa 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 cumparatori ale caror
nevoi sunt mai putin costisitoare in comparatie cu restul pietei.

Strategia de nisa bazatd pe diferentiere este dependentd de existenta unui segment de
cumparatori care necesitd caracteristici unice ale produselor.

Urmarirea avantajului de cost prin concentrare este binevenita 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 i resursele pentru a servi efectiv segmentul;
firma ce aplica strategia de concentrare se poate apdra impotriva concurentei prin atragerea
simpatiei clientilor si abilitatea sa de a servi cumparatorii segmentului.

Abilitatea unui producator ce aplica strategia de nisa in servirea segmentului de piata vizat
ii conferd atuurile pentru a se apara impotriva 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 ridica bariere de intrare ingreunand patrunderea firmelor din afara nisei. Abilitatea firmel
de nisa reprezintd de asemenea, o barierd pe care copiatorii §i imitatorii cu greu o pot depasi.
Puterea de negociere a clientilor puternici este si ea ingraditd oare cum de neputinta acestora de a
face afaceri cu firme mai putin capabile de a le satisface cerintele.

Strategia de nigd 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 piata; cand ramura de activitate are multe segmente
diferite si deci permite unui producator sa gaseasca un segment atractiv potrivit abilitatilor sale.
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9.3.Analiza SWOT

Analiza punctelor forte (Strengths), a punctelor slabe (Weaknesses), a oportunitdtilor
(Opportunities) si amenintarilor (Threats) intreprinderii sta la baza modelului SWOT (denumirea
este data de initialele cuvintelor din limba engleza).

Punctele forte ale intreprinderii reprezinta caracteristici sau competente distinctive pe care
aceasta le poseda la un nivel superior in comparatie cu alte intreprinderi, sau cu standardele de
excelentd, ceea ce ii asigurd un anumit avantaj. In alti termeni, punctele forte ale intreprinderii
reprezinta activitati pe care aceasta le realizeazd mai bine decat 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 reprezintd o abilitate sau resursd deosebitd sau
exclusivi a acesteia care constituie atuuri concurentiale ale ei. In gama competentelor distinctive
ale unel Tntreprinderi se inscriu, de exemplu, capacitatea inovationala deosebita bazatad pe existenta
unui sector de cercetare-dezvoltare foarte performant, posedarea unui canal de distributie cu o
infrastructura ultramoderna, existenta unei echipe manageriale de nalt profesionalism, posedarea
unei culturi de Intreprindere elevate si consolidate etc.

Punctele dabe 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 reprezinta activitati pe care intreprinderea nu
le realizeaza la nivelul celorlalte firme concurente sau al standardelor de excelenta. De asemenea
reprezintd resurse de care are nevoie dar pe care nu le poseda.

Identificarea punctelor tari si a punctelor slabe si compararea acestora cu standardele de
excelentd interne si cu nivelul atins in diferitele domenii de intreprinderile concurente trebuie sa
aibad un caracter dinamic, t{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 aceastd imbunatatire a
nivelului sd aibd loc si in intreprinderile concurente.

Prin compararea punctelor tari si a punctelor slabe cu standardele de excelenta specifice
sectorului sau cu nivelul activitatilor similare realizate de intreprinderile concurente poate rezulta
faptul ca intreprinderea nu dispune de nivelul competentelor cerute de aceste standarde definindu-
Se pe aceasta baza asa-numitele vulnerabilitati-cheie.

Oportunitdtile (Opportunities) pot fi definite prin ocazii, situatii favorabile si reprezinta 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, Tn
masurd semnificativa, capacitatea intreprinderii de a-gi realiza integral obiectivele stabilite,
determinand reducerea performantelor ei economico-financiare. Amenintarea mediului poate
aparea ca urmare a unei evolutii sau tendinte nefavorabile a acestuia, care in lipsa unei reactii de
contracarare sau aparare din partea intreprinderii, va provoca o daund in 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.Listareafactorilor interni principali.
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2.Acordarea unor ponderi acestor factori, astfel incat suma ponderilor sa fie 1.

3.Acordarea unor punctaje pe o scard “O” ca punct median. Punctajele cu “-” semnifica
faptul ca factorul intern considerat reprezintd o sldbiciunea 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 sa 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 Tntr-un mod similar punctului 4. Cifra ce rezulta reprezinta
coordonata pe axa OT, adica pe axa Oy.

Cele doua cifre rezultate la punctul 4 si punctul 8 pozitioneazd 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.

Puncte forte (S) Puncte slabe (W)

Oportunititi (O) | 1.Strategii SO 2.Strategii WO Strategii
(se utilizeaza fortele pentru a | (se depasesc slabiciunile active
profita de oportunitati) folosind oportunitatile)

Amenintari(T) 3.Strategii ST 4.Strategii WT Strategii
(se utilizeaza fortele pentru a | (se minimizeaza slabiciunile si pasive
evita amenintarile) se evitd amenintarile)

Strategii de Strategii de dezvoltare
stabilitate 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 1 intreprinderea se va limita la acele oportunititi ale mediului
pentru a caror valorificare beneficiazd de fortele necesare in potentialul sidu intern. Este o
alternativa strategica activa, orientatd spre folosirea unor oportunitati ale mediului concurential
bazata pe o stabilitate interna: utilizarea in acest scop a punctelor forte de care dispune.

In cadranul 2, prin strategia adoptata in astfel de situatii, intreprinderea se va concentra
asupra oportunitatilor pentru a caror valorificare trebuie sa-si Imbunatateasca unele punte slabe.
Aceastd alternativa strategicd are un caracter activ §i este bazatd pe o dezvoltare in interiorul
potentialului intreprinderii, concretizata in masuri de perfectionare a diferitelor laturi de activitate
pentru atenuarea sau eliminarea slabiciunilor.

In situatia cadranului 3 Srategia adoptati 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 sd-si
fundamenteze o alternativa strategica pasiva, de ocolire a pericolelor cu care se confruntd in cadrul
mediului, bazata pe o stabilitate a posibilitdtilor sale interne.

In sfarsit strategia ce urmeaza a fi adoptata 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 alternativa

176



strategicd pasiva, bazatd pe o dezvoltare internd a activitatii Intreprinderii in scopul imbunatatirii
diferitelor laturi ale acesteia.

Asa cum se poate observa, caracteristica principald a modelului SWOT constd in luarea in
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 si internationalizarea. Aceste orientari pot fi combinate; internationalizarea
constituie, de exemplu, o metoda excelenta de diversificare a pietelor.

a) Specializarea

Strategia de specializare nu inseamna ca intreprinderea se repliaza asupra unui Singur
produs sau asupra unui singure piete, ci Inseamna ca ea urmareste sd valorifice o experienta din
domeniul sau de activitate care sa-i confere o pozitie favorabila.

Dezavantajele specializarii sunt legate de posibilitatea de saturatie a pietei, de 0 modificare
tehnologica importantd sau de o schimbare a modei.

b) Integrarea

Aceasta orientare strategicd consta in 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 si/sau ale clientilor ;
reducerea costurilor privind controlul §i 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 si/sau aval.
€ alte avantaje strategice:cresterea puterii de dominatie asupra pietelor;eliminarea barierelor la
intrarea Tn domeniul sau ramura respectiva de activitate; garantie asupra aprovizionarilor sau
debuseurilor (pietele captive);

c¢) Diversificarea

Exista 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 Diversificareatotala

Figura 9.7. Forme de diversificare in functie de relatia produs-piata

Diversificarea produsului permite 1intreprinderii sa-si mareasca activitatea datorita
vanzdrii de produse noi pe aceeasi piatd. O asemenea strategie poate fi realizata utilizind doua
tactici: lansarea unui produs nou sau schimbarea caracteristicilor produsului, operand asupra
marimii sau gabaritului produsilui, a starii sale de agregare (detergent lichid sau sub forma de
granule).

Strategia de diversificare a produsului prezintd avantaje atat in ce priveste productia
(economii prin utilizarea de instalatii i prestarea de servicii in comun, prin standardizarea pieselor
etc.) cat si in ce priveste latura comerciala (reteaua de distributie este unicd, ceea ce conduce la
realizarea avantgjelor de sinergie).
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Dezavantajele acestei strategii se referd la: imobilizari financiare in stocuri suplimentare,
dificultati 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 referd 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 altd parte, in faptul ca productia se dezvoltd si se fac simtite 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 adesearidicate, punand in pericol echilibrul financiar a Tntreprinderii.

Diversificarea totala presupune dezvoltarea simultand 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 sd fie bine echilibrat. Printre
inconvenientele specifice diversificarii totale retinem: gestiune foarte complexa; castiguri de
sinergie reduse; investitiile foarte mari datoritd produselor si pietelor foarte diferite.

4) Internationalizarea

Distingen d ma stadi ale strategiei de internationalizare: simplul export care nu
congtituie decét un caz particular, dar complex, al diversificarii de pmta  implantarea Tn
strdindtate a firmei. Ratiunile care determina intreprinderile "sa se expatrieze" mai degraba decat
sa ramana prudent pe pozitii nationale (chiar daca exportd) sunt diverse. Deosebim douad categorii
de avantaje pentru firmele care se stabilesc in strainatate: avantaje de piata si avantaje de cost.
Avantajele de piatd decurg din faptul ca firma stabilita in straindtate nu mai trebuie sa suporte
reglementari vamale, fiscale etc latrecereafrontierelor. Avantajele de cost care determind pe
producatori sd se stabileascd in strdindtate constau in eliminarea cheltuielilor de transport,
folosirea unei méini 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 reprezinta o metoda de cercetare bazatd pe descompunerea proceselor si
fenomenelor n elementele lor componente si pe stabilirea factorilor si a cauzelor care le
explica.

Analiza economico-financiara reprezintd o metoda de cunoastere a mecanismului de
formare si modificare a fenomenelor economice prin descompunerea lor in elementele
componente si prin identificarea factorilor de influenta. Parcurgand un drum invers proceselor
si fenomenelor economice, aceasta permite desprinderea elementelor esentiale, a factorilor sau
cauzelor determinante din masa celor care caracterizeaza existenta si functionarea acestor
fenomene. Obiectul descompunerii pe elemente sau factori 1l poate congtitui un rezultat
(analiza 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 analizel 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 analiza. Analiza calitativa precede si conditioneaza rezultatele analizei
cantitative si este larg utilizata in exercitarea tuturor functiilor managementului, condifionand,
Tntr-o masura determinata, eficienta solutiilor adoptate.

Metodele analizel 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 activitatii economico-financiare necesitd folosirea unui sistem de
informatii care sd permitd cunoasterea tuturor fenomenelor si proceselor care au loc in
interiorul Intreprinderii §i in afara ei. Principala compenenta a acestui sistem informational o
reprezinta situatile financiar-contabile de sinteza: Bilantul contabil, Contul de profit si pierdere,
Situatia modificarii capitalului propriu, Situatia fluxurilor de trezorerie, Notele explicative.

Pe baza informatiilor din contul de profit si pierdere se poate 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

Venituri Cheltuieli .
gestiune

Vanzari de marfuri Costul marfurilor vandute Marja comerciald
Productia vanduta
Productia stocata Diminuari de stocuri Productia exercitiului
Productia imobilizata
Productia exercitiului Consumurile provenind de R

. e . Valoarea adaugata
Marja comerciald la terti
Valoarea adaugata Impozite si taxe Excedentul brut de
Subventii pentru exploatare Cheltuieli cu personaul exploatare

Amortismente si
Excedentul brut de exploatare | provizioane de exploatare
Alte venituri din exploatare Cheltuieli cu despagubiri,
donatii si active cedate

Rezultatul exploatarii

Ren_lltaj[u_l expl_oataru Chaltuidi financiare Rezul'tatul 'curent a
Venituri financiare exercitiului
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Sold intermediar de

Venituri Cheltuieli )
gestiune
Venituri extraordinare Cheltui€eli extraordinare Rezultatul extraordinar
Rezultatul curent Eventualele pierderi Rezultatul exercitiului

Rezultatul extraordinar
Rezultatul exercitiului Tnainte
de impozitare

Thaninte de impozitare

Impozit pe profit Rezultatul net al exercitiului

Constructia in trepte a indicatorilor, pornind de la cel mai cuprinzatori (productia
exercitiului i marja comerciald) si incheind cu cel mai sintetic (profitul net al exercitiului), a
sugerat denumirea seriei lor de cascada a marjelor de acumulare. Fiecare marja de acumulare
reflectd rezultatul gestiunii financiare, la treapta respectiva de acumulare, dupa deducerea
diferitelor categorii de cheltuidli.

Pentru analiza activitatii economico-financiare a unei firme, trebuie utilizat 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 analizel 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):

o 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 activitatii de productie si comercializare, sub aspectul semnificatiei
si al componentei acestora, se prezinta astfel:

a. Productia exercitiului (Qe), ca indicator valoric de reflectare a productiei, exprima
rezultatul direct si util al activitatii industrial-productive pe o anumita perioada de timp (luna,
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) reflecta veniturile obtinute din activitatea comerciala a firmeli
Tntr-o anumita perioada de timp.
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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 firmei, evauate in
preturile pietei. Ea cuprinde totalitatea veniturilor din vanzarea madrfurilor si produselor,
executarea lucrarilor si prestarea serviciilor intr-o perioada de timp.

Cifra de afaceri medie (CA) se poate determina in unititile monoproductive si reflecti

Tncasarea medie pe unitatea de produs sau serviciu:
cA=A,
q
Cifra de afaceri marginala (CAm) exprima variatia incasarilor unei firme generata de

cresterea cu o unitate a volumului vanzarilor:

C. Valoarea adaugata (VA) este un indicator sintetic care exprima plusul de valoare
(bogatie) creat de firma, ca efect al utilizarii eficiente a potentialului de care dispune, peste
valoarea consumului factorilor de productie proveniti de la terti.

Analiza valorii addugate este deosebit de importantd, deoarece aceasta exprima
contributia Tntreprinderii 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 doua metode: metoda
sintetica sau indirecta si metoda analitica sau directa.

Metoda sintetica (indirecta) este cea mai raspanditd in calculul valorii addugate,
deoarece este mai exactd si se poate aplica mai usor. Stabilirea valorii adaugate prin metoda
sinteticd se face scazand, din productia exercitiului , consumurile intermediare provenite de la
terti:

VA =Qe- Cm,
unde: VA - valoarea adaugata;

Cm - cheltuieli cu materialele provenite de la terti.

In cazul firmelor care desfisoard si activitate de comert, valoarea adiugati totala
cuprinde i marja comerciald (Mc), stabilita ca diferenta intre valoarea marfurilor vandute (Vm)
si costul marfurilor vandute (Cmv):

VA =Mc + (Qe- Cm).

Metoda analitica (directa) sau aditiva de calcul a valorii adaugate permite
determinarea  acestela 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 i taxe, precum si a
intreprinderii prin profitul reinvestit (folosit pentru autofinantare). Aceastd metoda permite
urmdrirea modului de repartizare a valorii adaugate Intre participantii la activitatea firmei.

Intre indicatorii prezentati existi o serie de corelatii, care sunt puse in evidentd cu
gutorul raportului static (calculat pe baza valorilor absolute ae 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 determina astfel:

|
Rs=@; Rd=-.
Qe | ge
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Acestea pot lua valori mai mici, egale sau mai mari decat 1 si exprimd 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 exercitiului:

RS:Exloo; Rdzlﬁx100.

Qe Qe
Marimea raportului static reflectd gradul de integrare a productiei; cu cat valoarea
acestui raport este mai apropiata de 1, cu atat mai mult firma este integrata vertical.
O valoare informationald deosebitda o prezinta si gradul de integrare a activitatii,
calculat ca raport intre valoarea adaugata realizata si cifra de afaceri:

Var
+=——x100.
Ry CA

Aceasta ratd 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 andizel cifrei de afaceri sunt: analiza dinamicii, analiza
structural si analiza factoriala.

Analiza dinamicii cifrei de afaceri are ca obiectiv desprinderea tendintei de evolutie a
afacerilor firmei in scopul luirii celor mai bune decizii. In procesul de analizi, este necesar si
se calculeze modificarea absoluta si procentuald intervenitd in marimea cifrei de afaceri din
perioada curenta fatd de cea prevazuta sau din perioada de baza:

ACA=CA —CA; ACA% = éCA <100 ; ACA%= I s —100.

In functie de mirimea si semnul acestor modificari se pot face aprecieri cu privire la
cresterea sau scaderea cifrei de afaceri a Intreprinderii in 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, anadliza 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:

o [nef-1
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 repartizata relativ uniform pe cele n produse din nomenclatorul de
fabricatie. Dacd nivelul lui se apropie de 1, inseamna ca in structura vanzdrilor sunt cateva
produse care detin cea mai mare pondere 1n cifra de afaceri.

In acelasi scop, se poate folosi si indicele Herfindhal, care se determina cu relatia:

H :Zgiz,

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 factoriald a cifrei de afaceri are rolul de a identifica factorii de influenta, de a
stabili nivelul si sensul influentelor lor, pentru ca, Tn final, sa poata fi stabilite masuri de limitare
a actiunii factorilor cu influentd negativa, respectiv mentinerea si amplificarea factorilor cu
influenta pozitiva. Pentru analiza factoriald, acesti factori sunt agregati sub forma de modele de
analizd. Un astfel de model tine seama de asigurarea si utilizarea factorilor de productie,
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respectiv.: numairul mediu de salariati (Ns), productivitatea muncii (Wa) si gradul de
valorificare a productiei fabricate (Gv):
Ca=Ns-Wa-Gv=Ns- 252
Ns Qf

Larandul &, productivitatea muncii poate fi privitd in functie de gradul de inzestrare

tehnicd a muncii cu mijloace fixe (It) si de eficienta utilizarii mijloacelor fixe (E):
Wa=It. =ML QF
Ns Mf
Tn acest caz, schema factorilor de influent se prezinti astfel:

ANs
Alt
ACA AWa<A
E
AGv
Pentru aplicarea metodologiei de analizim vom considera urmatorul exemplu:
Tabelul 10.1. - mii lei -

Indicatori An de baza | Ancurent | Indice %

1. Cifrade afaceri (CA) 10000 12000 | 120,00
0

2. Productia fabricata (Qf) 10900 12800 117,4/30

%

3. Numarul mediu de salariati (WS) 105 100 | 95,24%

4. Vaoarea medie a mijloacelor fixe (Mf) 1100 1200 | 109,09

%

5. Productivitatea muncii (Wa) 103,81 128 123,?;/00

6. Inzestrarea tehnica a muncii (It) 10,48 12,00 | 114,55
0

7. Eficienta mijloacelor fixe (E) 9,91 10,67 107,6/50
0

8. Gradul de valorificare a productiei fabricate (Gv) 0,917 0,938 102,1/3

%

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" =Ns, - (Wa, - Wa,) - Gv, =100x (128 —103,81) x 0,917 = 2219,31 mii lei ,
din care:
2.1 Influenta inzestrarii tehnice a muncii:
AL, = Nsl -(It, - It,) - E, - Gv, =100x% (12 -10,48) x 9,91x 0,917 =1385,28 mii lei ;
2.2 Influenta eficientei utilizarii mijloacelor fixe:
A, = Nsl At - (B, - Ep) - Gv, =100x12x (10,67 —9,91) x 0,917 = 834,03 mii lei ;
3. Influenta gradului de valorificare a productiei fabricate:
A%, = Nsl -Wa, - (Gv, — Gv,) =100x128x (0,938 — 0,917) = 256,88 mii lei .
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Cresterea cifrei de afaceri s-a realizat prin cresterea productivitatii muncii anuale, atét
ca urmare a cresterii eficientei utilizarii mijloacelor fixe, cét si a inzestrarii tehnice a muncii. In
acelasi timp, observdm ca a scazut usor numarul mediu de salariati, reducere care nu se
apreciaza neapdrat ca fiind nefavorabila, mai ales ca productivitatea muncii a crescut. Gradul
de valorificare crescut, dar este in continuare mai mic de 1, ceea ce semnifici o reducere a
stocurilor de produse finite, apreciata favorabil.

Nivelul cifrel 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 poate avea, astfel, loc prin cresterea volumului productiei
vandute, aceasta depinzand de cerintele pietei si de resursele disponibile ale intreprinderii. De
asemenea, un rol important in cresterea cifrei de afaceri il are cresterea pretului de vanzare,
care depinde de imbunatatirea calitatii productiei si de evolutia raportului cerere-oferta pe
piatd. Trebuie precizat faptul ca primul factor (Q) contine si influenta structurii productiei
vandute, care, prin intermediul pretului diferentiat pe produse, actioneaza asupra cifrel de
afaceri. Putem aprecia ca modificarea structurii productiei vandute in favoarea unor sortimente
care sunt solicitate pe piata si au preturi mai mari, reprezintd o cale importantd 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 structurala are drept obiectiv urmarirea modului de repartizare a valorii
adaugate intre participantii directi si indirecti la activitatea economici a firmei. In acest scop, se
calculeaza ratele de remunerare a valorii adaugate:

- rataderemunerare a personalului (R;):

R - Cheltuieli cu personaul <100
Valoarea adaugata
- rataderemunerare a statului (Rz):
Impozitesi taxe

R, = x100
Valoarea adaugata

- ratade remunerare a capitalului tehnic (Rs):
R, = Cheltuieli cu amortizarea <100
Valoarea adaugata
- ratade remunerare a creditorilor (Ry):
R, - Cheltuieli financiareX
Valoarea adaugata
- rata de remunerare a actionarilor (Rs):
Profit net

R5 = X 100
Valoarea adaugata

100

Aceste rate permit efectuarea de comparatii Tn timpsi spatiu si ofera informatii asupra
modului de repartizare a valorii adaugate intre partenerii sociali, respectiv personalul, statul,
intreprinderea, creditorii i 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 a firmei. Ponderea impozitelor si taxelor depinde de gradul de fiscalitate,
cresterea acesteia apreciindu-se nefavorabil.

Un obiectiv important al analizei 1l constituie analiza factoriala a valorii adaugate pe
baza unor modele factoriale de tip multiplicativ sau produs intre factori. Astfel, daca se
urmareste corelatia dintre valoarea adadugatd, productia exercitiului si cheltuielile cu
materialele, analiza acesteia se poate realiza pe baza urmatorului model:
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VA= Qe(1l-Gm) = Qe(l—%) =Qe'Va.

Modificarea valorii adaugate se explica prin modificarea productiei exercitiului si a
valorii addugate medii ce revine la 1 leu productie a exercitiului (Va).

Productia exercitiului poate fi privitd si ea in functie de timpul total lucrat de salariati,
exprimat in ore-om (T), si de productivitatea orard a muncii (Wh), iar timpul total lucrat
depinde de numarul mediu de salariati (NS) si de timpul de lucru mediu pe un salariat (t).

Larandul ei, valoarea adiugatd medie la 1 leu productie a exercitiului (Va) depinde de
structura productiei pe sortimente (g) si de valoarea adaugatd la 1 leu productie pe produse
(va). Pe baza modelului prezentat, se poate stabili urmatorul sistem factorial:

AT ANs
AQe< : _
< AWh t
AVA

AVa <:9i
va

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor in lant.

In cadrul valorii adiugate totale, cea mai mare pondere o detine valoarea adiugatd
aferenta productiei vindute sau valoarea adaugata realizata. Pentru analiza acestela poate fi
folosit urmatorul model, care permite stabilirea valorii adaugate pe fiecare produs in parte:

VA= g-va=) q(p—-cm)=> q(s)p- D aq(s)cm.
unde: - volumul productiei vandute;
va— valoarea adaugata pe unitatea de produs,
cm — cheltuielile cu materialele pe unitatea de produs;
Pentru calculul acestela, vom considera urmatorul exemplu:

Tabelul 10.2 - mii lei -

| ndicatori An de bazd | An curent

Cifra de afaceri 10000 12000

Cheltuieli materiale aferente cifrei de afaceri 5800 6600
Productia vanduta in perioada curenta exprimata in:

- pretul anului de baza - 11200

- chelt. cu materialele pe produs din anul de baza - 6100

Valoarea addugata aferenta productiei vandute 4200 5400

AVA =VA, -VA, =5400- 4200 = 1200 mii lei

Deci, valoarea adaugata aferentd productiei vandute a crescut cu 1200 mii lei, situatie

apreciata favorabil. Schema factorilor de influenta, in acest caz, se prezinta astfel:

<§s

va

AVA

<Acm
Ap

Influentele acestor factori se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant, astfel:

1. Influenta volumului fizic al productiei

Ayp = qu(so)vao _Zqo(so)vao =VA, - lg-VA, =

=4200-112 — 4200 = 504 mii lei
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unde: Iq - indicele volumului fizic al productiei.
= Zchpo 11200

> qop, 10000

2. Influenta structurii productiei:
AS\/A = qu(sl)vao - qu(so)vao = (Z(hpo - qucmo)_ VAO : lq =
= (11200-6100) — 4200-1,12 = 396 mii lei
3. Influenta valorii adaugate pe produs:
A = ay(s)va, — Y0, (s)va, = VA, — (Y a,p, - Y a,em,) =
= 5400 - (11200 — 6100) = 300 mii lei
din care:
3.1 Influenta cheltuielilor cu materiaele pe produs:

Ac\r/nA = qu(po - le) - qu(po - Cmo) = _(z q.cm, — qucmo) =

= —6600+ 6100 = —500 mii lei
3.2 Influenta pretului de vanzare:

AF\’/A = qu(pl —-cm,) - qu(po —-cm,) = qupl - qupo =

=12000-11200 = 800 mii lei

In urma acestei analize, constatim ca sporirea volumului vanzarilor cu 12% a condus la
cresterea valorii adaugate cu 504 mii lei, aspect apreciat favorabil.

Modificarea structurii productiei a condus la cresterea valorii adaugate cu 396 mii lei,
datoritd cresterii ponderii produselor cu o valoare addugatd mai mare decat media pe
intreprindere. O asemenea influenta nu reflecta efortul propriu al firmei si, de aceea, trebuie
corelatd cu cererea manifestata pe piatd pentru aceste produse.

Pe seama influentei valorii adaugate pe produs, valoarea adaugatd totala a crescut cu
300 mii lei. Aceasta crestere s-a datorat cresterii preturilor de vanzare intr-un ritm superior
cresterii cheltuielilor cu materialele pe produse, pe ansamblul firmei situatia prezentandu-se
favorabil.

10.3. Analiza cheltuielilor intreprinderii

10.3.1 Analiza cheltuielilor totale si aferente cifrei de afaceri

Cheltui€lile unei intreprinderi reflecta, sub forma valorica, intregul consum de factori de
productie efectuat pentru fabricarea si vanzarea productiei. Acestea se structureazd 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
ntreprindere, este necesar sa se calculeze nivelul cheltuielilor totale la 1000 lel venituri totale
ale ntreprinderii. Acest indicator, numit si rata de eficientd a cheltuielilor totale, se calculeaza

prin raportarea cheltuielilor totale la veniturile totale ale intreprinderii i inmultit cu 1000:
Ct 1000 = 2t %1000 = SEFETCEX 1000,
Vt Ve +Vf +Vex
Tinand cont de modul de calcul al indicatorului, 0 reducere a nivelului cheltuielilor la
1000 lei venituri releva o situatie favorabild, respectiv de crestere a eficientei cheltuielilor.
Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri poate fi explicata prin efectuarea

unei analize factoriale. Tn acest caz, nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri se poate calculain
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functie de structura sau ponderea veniturilor intreprinderii pe cele trei categorii de venituri (gi)
si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri pe cele trei categorii de venituri si cheltuieli
(Cl/ 1000):

Z (9i X Ci3000)

Ct =
/1000 100
unde: gi :w.]_oo
Vit
Ce. Cf . CexX | 1000.

B0 = Ve Vf ' Vex

Influentele celor doi factori asupra modificarii Ct/,, se calculeaza cu ajutorul metodei
substituirilor in lang.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri se datoreaza, Tn principal,
modificarii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri. De aceea, se impune, Tn continuare, o analiza
aprofundata a acestora. Pentru aprecierea eficientei cheltuielilor aferente cifrei de afaceri se
foloseste indicatorul cheltuieli la 1000 lei cifra de afaceri, calculat ca raport intre cheltuielile
aferente cifrei de afaceri (ch) si cifra de afaceri( qu ):

&xlooo,

Cao00 =
D ap
unde: - volumul fizic a productiei vandute;
p - pretul mediu de vanzare;
C - costul complet pe unitatea de produs.
Daca se tine seama si de structura productiei vandute pe sortimente, relatia de calcul se
mai poate exprima si astfel:

Ci1000 = mxlOOO .
D aE)p

Asupra modificarii cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri influenteaza trei factori cu
actiune directd, 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 acelasi semn si aceeasi intensitate atat
asupra numaratorului, cat si asupra numitorului relatiei de calcul, pe ansamblu influenta safiind
nuld. Totusi, modificarea volumului fizic al productiei vandute influenteazd in mod indirect
asupra Cy10o0 prin intermediul structurii fizice a productiei.

In ceea ce priveste structura productiei, desi aceasta apare, la randul e, atét la
numarator, cat si la numitor, influenfa sa nu este nuld, deoarece la numarator avem structura
productiei vandute exprimatd cu ajutorul costului, in timp ce la numitor avem structura
productiei vandute exprimata cu ajutorul pretului; intrucét raportul cost/pret nu este constant
pentru toate produsele, cele doua posibilitati de exprimare a structurii sunt diferite.

Calculul influentelor celor trei factori asupra modificarii C/1gpg se face cu gutorul

metodei substituirilor in lant, iar, pentru exemplificarea metodologiei de analiza factoriala, vom

folos datele din tabelul 10.3.
Tabelul 10.3. - mii la -

Indicatori An de baza | An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta in perioada curentd exprimata n:
- costurile perioadei de baza; - 9300
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| ndicatori An de bazd | An curent
- preturile perioadei de baza. - 11200
Cheltuieli 1a 1000 lei CA (lei) 850 825

1. Influenta modificarii structurii productiei vandute:

AS Zch 1) 0 %100 qu 0) 0 OOO:&Xlooo—%X]-OOO:

S 3", (8,)Po qu S0P > 0P, ¥ 0Py
= 9300 1000- 859 | 1000 = 830,36 850 = ~19,64
~ 11200 10000

2. Influenta modificarii preturilor de vanzare:

AP 2%(51) © 1000 — qu(sl) 0 OOO:%XJ_OOO—%XZLOOO=

S 3 g, ()P qu(sl)po > a.p, Y P,
= 9800 1000- 2% . 1000 = 775 830,36 = 55,36 lei
~ 12000 11200

3. Influenta modiﬁcérii costurilor pe unitatea de produs:

Criooo qu(sl)p1 qu 1)|ol > P, > ap,
= 9900 1000- 229 | 1000 = 825 775 = +501ei.
12000 12000

Tn exemplul considerat, se inregistreaza o reducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
cifra de afaceri cu 25 lei fatd de nivelul anului de baza, aspect apreciat pozitiv, deoarece
reflecta o crestere a eficientei acestora, cu efecte favorabile asupra eficientei intregii activitati
desfasurate.

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 cifrd de afaceri
mal mici decat media pe Tntreprindere.

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 fatd de nivelul anului
precedent. Aceasta influentd se apreciaza ca fiind favorabild numai in masura in 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 lel. Comparand, insa, cele doud influente (ale
modificarii preturilor si ale costurilor), observim 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

Cheltuielile efectuate de catre o intreprindere pot fi grupate dupa mai multe criterii:

a) Dupa corelatia cu evolutia volumului de activitate, se pot delimita: cheltuieli
variabile; cheltuieli fixe.

Cheltuielile variabile sunt dependente de evolutia volumului de activitate,
modificAndu-se in acelasi sens cu acesta. In cadrul lor se cuprind: cheltuielile cu materiile prime
directe, cheltuielile cu salariile muncitorilor direct productivi, o parte din cheltuielile cu
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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. Tn cadrul lor se cuprind cheltuielile cu amortizarea, cheltuielile cu
conducerea si administrarea intreprinderii etc. Pe unitatea de produs, aceste cheltuieli capata
un caracter variabil, modificandu-se n sens invers fata de evolutia volumului de activitate.

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 materializata efectuat pentru fabricarea si vanzarea produselor. Ele cuprind atat cheltuielile
pentru materii prime, materiale, combustibil si energie, Cét si cheltuiclile cu amortizarea
mijloacelor fixe.

Cheltuielile cu personalul (salariale) exprima sub forma valorica intregul consum de
muncd vie sau cheltuielile totale efectuate de intreprindere pentru plata fortei de munca si
pentru achitarea obligatiilor legate de asigurarile si protectia sociala a salariatilor.

¢) Dupia modul de identificare si repartizare, cheltuielile pot fi:

- cheltuidi directe - sunt legate nemijlocit de activitatea unei unitati operative, a unui

loc de munca sau de realizarea unui produs;

- chetuidi 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 cheltuiald in parte si
cifrade afaceri:

q-c
Cirnooo = c 1000 2 ' 1000,

Zq p
unde: Ci - categoria de cheltuiala;
i - categoria de costuri pe unitatea de produs.
Fatd de modelul general prezentat, particularitafi 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 si dinamica salariului mediu.

Analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale are in vedere urmatoarele
obiectivele:

- modificarea absoluta si relativa a cheltuielilor salariale;

- eficienta cheltuielilor salariale.

Ponderea principald in totalul cheltuielilor salariale o detine fondul de salarii (Fs).
Marimea fondului de salarii depinde de numarul mediu de salariati ( Ns) si de salariul mediu
anual pe o persoana ( Sa):

Fs=NsxSa.

La randul sau, salariul mediu anual depinde de timpul mediu lucrat de o persoana intr-

un an, exprimat in ore (t), si de salariul mediu orar ( Sh):
Sa=txSh.

Prin aplicarea metodel substituirilor Tn lant, se pot calcula influentele factorilor cu

actiune directa si indirecta asupra modificarii absolute a fondului de salarii, astfel:
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1. AEZ = [N_Sl_ I\_ISOJSE'O :
2.A% =Ns,(Sa, - Sa, )

din care: 2.1. A{FS = Ns,(t;—t,)sh, ;
2.2. A" =Ns, t,(sh,—sh,).

Intre fondul de salarii si volumul de activitate existd o strinsa legituri, ceea ce impune
compararea fondului de salarii efectiv cu fondul de salarii admisibil. De aceea, Tn procesul de
analizd se calculeazd modificarea relativi a fondului de salarii (A'Fs), ca diferentd intre
fondul de salarii efectiv si fondul de salarii admisibil (Fs,):

AFs=Fs, - Fs,.

Fondul de salarii admisibil se stabileste in functie de fondul de salarii din perioada de
baza (Fso), corectat cu indicele veniturilor din exploatare:

Fs, =Fsy x 1.

Atunci cand fondul de saarii admisibil este mai mare decét cel efectiv (Fs, > Fs;), se
obtine o economie relativa la fondul de salarii, iar cand fondul de salarii admisibil este mai mic
decét cel efectiv (Fsa < Fsy), se inregistreaza o depasire relativa la fondul de salarii.

Pentru exemplificarea metodologiei de analizd a cheltuielilor cu personalul vom folosi

datele din tabelul 10.4.

Tabelul 10.4.

Indicatori Anbazd | Ancurent
Fondul de salarii (mii le) 3150 3500
Veniturile din exploatare (mii lel) 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 lei) 114,29 140

Tn exemplul considerat, fondul de salarii admisibil ia valoarea:

Fs, = 3150x 22090 _ 3575 mii 1
12000

iar modificarea relativa:

A Fs=3500-3675=-175miilei .

Deoarece fondul de salarii admisibil a fost mai mare decét fondul de salarii efectiv (Fs,
> Fs;) rezulta ca firma a realizat o economie relativa la fondul de salarii de 175 mii lei. Spunem
ca firma a realizat o economie relativa deoarece, in redlitate, 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 1n toate situatiile economia relativa la fondul de salarii se apreciaza favorabil. Pot
exista situatii cdnd 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, Tn vederea identificarii factorilor care au generat-o.

Pentru a pune in evidenta factorii de influenta, se foloseste modelul:
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unde: Ve - veniturile din exploatare;

T - factorul munca, apreciat prin numarul mediu de salariati sau prin timpul total lucrat
de acestia.

Modificarea relativa a fondului de salarii este influentata de doi factori directi:

- productivitatea muncii, exprimata prin timpul consumat pe unitatea de produs sau la

(T
un leu productie (—j ;
Ve

- salariul mediu pe unitatea de timp si pe un salariat (F?Sj :

Influentele celor doi factori (cu exemplificare pentru datele din tabelul anterior) se
calculeaza astfel:
a) Influenta productivitatii muncii:

T, Fs, T, Fs,
Ve, T, Ve, Toj
160000 3150 165900 3150
14000 165900 12000 165900
b) Influenta salariului mediu:
ASES =Ve1~( T, Fs, T, .Fso]
Ve, T, Ve T,
160000 3500 160000 3150
14000 160000 14000 165900

A"Fs =Ve, [

A"Fs' :14000-( J:- 637 mii lei

ASFs' = 14000-( j = 462 mii le.

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 explicatd pe
seama influentei celor doi factori:

a) - influenta productivitatii cu semnul minus;

- influenta salariului cu semnul minus.

Aceasta inseamnd cd productivitatea muncii a crescut (deoarece in relatie apare ca
factor de influenta inversul acesteia), ceea ce se apreciaza favorabil, insa salariul mediu a
scazut. Situatia nu va fi acceptata de catre salariati care, desi au lucrat mai eficient, 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 pardseasca firma.

D) - influenta productivitatii cu semnul minus;

- influenta salariului cu semnul plus.

Productivitatea muncii a crescut. Salariul a crescut si el, insa, datorita faptului ca, pe
ansamblu, firma a nregistrat economie la fondul de salarii, inseamna ca productivitatea muncii
a crescut mai mult decat salariul. Acesta este cazul dorit si de managerii firmei, care pot si
trebuie sd acorde majorari salariale numai in limita cresterii productivitatii muncii. Situatia se
apreciaza favorabil.

C) - influenta productivitatii muncii cu semnul plus;

- influenta salariului cu semnul minus.

Productivitatea muncii a scazut. Salariul mediu a scdzut si el. Deoarece firma a
inregistrat economie relativd la fondul de salarii, insemna cd influenta cu semnul minus a
salariului a fost mai puternica decat influenta cu semnul plus a productivitatii, ceea ce inseamna
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cd salariul a scdzut mai mult decat productivitatea. Nici o asemenea situatie nu este de
acceptat, deoarece va conduce ireversibil spre falimentul firmel. Practic, salariatii lucreaza din
ce in ce mai ineficient, iar firma i plateste necorespunzator, ceea ce va conduce la inrautatirea
situatiei acesteia.

lata, deci, ca, din trel cazuri posibile, intr-unul singur situatia se apreciaza favorabil; Tn
celelalte doua, desi firma inregistreaza O economie relativa la fondul de salarii (aparent
apreciata favorabil), situatia este de neacceptat, fie pentru manageri, fie pentru salariati.

In exemplul considerat, ne gasim in cazul "b", cand 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 urmdarita eficienta acestei categorii de cheltuieli. 1n acest scop, se foloseste indicatorul
fond de salarii 1a 1000 lei venituri din exploatare:

FS 1000ve = % x1000.

Acesta evidentiaza corelatia dintre indicatorul de efort (fondul de salarii) si indicatorul
de efect (veniturile din exploatare). Reducerea fondului de salarii la 1000 lei venituri din
exploatare reflectda o crestere a eficientei cheltuielilor cu personalul, ce trebuie obtinutd pe
seama sporirii mai accentuate a veniturilor din exploatare fatd de fondul de salarii. Practic,
trebuie respectata urmatoarea corelatie:

lve > lgs.

Analiza se poate face asemanator si pe baza indicatorilor: fond de salarii la 1000 lei

cifra de afaceri, respectiv fond de salarii la 1000 lei valoare adaugata.

Un alt obiectiv important a analizei 1l constituie urmdrirea corelatiei dintre dinamica
productivititii muncii si dinamica salariului mediu. Cresterea mai rapida a productivitatii
muncii fatd de cresterea salariului mediu constituie o conditie de bazd pentru asigurarea
eficientei activitatii desfagurate.

Studierea acestel coreldi presupune urmarirea a doua aspecte: situatia generald a
corelatiei si efectele respectarii sau nerespectarii corelatiel.

Pentru analiza situatiei generale a corelatiei, se poate folosi indicele de corelatie:

Is
lc=—,
lw
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 i cel al productivitatii muncii sunt supraunitari.

In procesul de analiza, se pot studia si efectele respectdrii sau nerespectdrii corelatiei
asupra principalilor indicatori economico - financiari:

a) Asupra fondului de salarii la 1000 lei venituri de exploatare:

1. influenta productivitatii muncii:

S S
W30 1000- 2 x1000;
e W, W,
2. influenta salariului mediu pe o persoana:
. s s
s S 1000- x1000;
e W, A

b) Asupra profitului din exploatare:
1. influenta productivitatii muncii:
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A, = _Ve, i.]_ooo_i.]_ooo
1000{ W, W,

2. influenta salariului mediu:

AS, = “Ve S 1000- 1000
1000( W, W,

iar prin intermediul acestuia asupra ratei rentabilitatii si a altor indicatori de eficienta.

10.4. ANALIZA RENTABILITATII INTREPRINDERII

Rentabilitatea exprimd capacitatea unei firme de a realiza profit. Principalele obiective
ale analizei rentabilitatii sunt: analiza profitului, ca indicator de exprimare a rentabilitatii in
marimi absolute; analiza ratelor de rentabilitate, ca indicatori de exprimare a rentabilitatii in
marimi relative, i analiza rentabilitatii pe baza punctului critic.

10.4.1. Analiza profitului

Profitul reprezinta ratiunea de a fi a unei intreprinderi. De aceea, anaiza acestuia
trebuie si reprezinte un obiectiv esential al oricirei analize economico-financiare. Tn cadrul
acestei analize vom urmari doud aspecte de baza: analiza profitului total si analiza profitului
aferent cifrei de afaceri.

Profitul total reprezinta un indicator sintetic prin care se apreciazd, sub forma
absoluta, rentabilitatea unei firme. Acesta este analizat din punct de vedere structural si
factorial.

Analiza structurala a profitului total al exercitiului tine seama de elementele
componente si de sursele sale de provenientd, asa cum sunt ele prezentate in Contul de Profit si
Pierdere. Potrivit acestuia, marimea profitului total sau brut (Pb) se determina astfel:

Pb=Vt-Ct.

Pentru analiza dinamicii profitului brut, se pot calcula modificdrile absolute si
procentuale intervenite in marimea acestuia in anul curent fata de anul de baza.

Modificarea profitului total se explicd prin modificarea veniturilor totale si a
cheltuielilor totale, ale caror influente se pot calcula cu ajutorul metodei balantiere. Analiza
structuralda a rezultatului total se poate adanci prin luarea in considerare a influentelor
exercitate de modificarea fiecarei categorii de venituri, precum si a categoriilor de cheltuieli
aferente.

Nivelul profitului total se mai poate stabili prin Thsumarea 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 mdsurarea acestor influente. In acest scop, poate fi utilizat urmatorul model:

Pb:Vtxﬂ:VthV,
Vi

i X ri
unde: Rv= M .
100
gi = Ve VT, Vex 100
Vit
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PePfPex

“ Ve Vi Vex'
Rv - profitul mediu cerevine la 1 leu venituri totale;
gi — structura veniturilor totale;
- profitul la 1 leu venituri, pe cele trei categorii de venituri.
Schema factorilor de influenta se prezintd astfel:

APb< o]
Rv <
ri

Influentele factorilor se stabilesc cu metoda substituirilor in lant:
1. A%, = (Vt, —=Vt,) x Ry,
2. A% =Vt, x (Rv, - Rv,)
2.1 A% =Vt x (RV-RV,)
2.2. A}, =Vt x (Rv, — RV")
unde: Rv'reprezinta 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=>ap->.dc=> a(e)p-p ad)c,

Schema factorilor cu influenta directa se prezinta astfel:

Pentru analiza profitului aferent cifrel de afaceri, vom utiliza datele din tabelul urmator:
Tabelul 10.5 - mii lei -

Indicatori An bazd | Ancurent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta in perioada curenta exprimata in:
- costurile perioadei de baza; - 9300
- preturile perioadei de baza. - 11200

Profitul aferent cifrei de afaceri in cele doua perioade este:

Pro =D 0ePo — D 0oCo =10000—8500 = 1500 mii lei

Pr, = > q,p, - > q,c, =12000-9900 = 2100mii lei.

Modificarea absoluta a profitului se calculeaza astfel:

APr = Pr,— Pr, = 2100 -1500 = 600 mii lei.

Aceasta variatie se datoreaza influentelor factorilor, calculate cu metoda substituirilor
in lant:

1-qur = (z ;S0P — qusoco) - (z UoSePo — Z qOSOCO) =
= Pry- 1, — Pry =1500-1,12 - 1500 = 180 mii lei
unde Iq este indicele volumului productiei vandute, calculat astfel:
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. 20,p, 11200
Y >q,p, 10000

2.A% = (X 0;5,Pg — X 0:8,C0) — (X 0,S,Pe — 2 0:SeCo) =
= (X 0;,Py =2 0,Co) — Pro- 14 = (11200 — 9300) — 1500 % 1,12 = 220 mii le&i

3A% = (Z0;8,P0 — X 01S,Cy) — (X 038Py — X 01SCo) =
= ~(£9,C, — 3.0, Co) = —(9900 — 9300) = —600 mii lei

AAL = (ZA:SP — ZAiS,C) — (X 0iS,Pp — X 0S,Cy) =
=Y.0,p; — X 0, P, =12000—11200 = 800 mii le&i

Cresterea volumului fizic al productiei vandute a determinat sporirea profitului aferent
cifrei de afaceri cu 180 mii lei. Aceasta este o consecinta fircasca 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 i 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 intreprindere. Cu toate cd este o influentd pozitiva, semnificatia sa
trebuie apreciata in stransa corelatie cu cererea manifestata pe piatd pentru produsele firmei.

Sporirea, Tn 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 sa se compare influenta costului unitar cu cea a pretului de vanzare. In cazul
de fata, se constatd 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, Intrucat acestea se recupereaza printr-o crestere mai mare a
preturilor.

Majorarea pretului de vanzare poate fi determinata fie de imbunatatirea calitatii
productiei, caz in care atrage si o 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 conjuncturald favorabilda a raportului dintre cerere si ofertd pe piatd. Pentru
intreprindere, aceasta ultima cale de sporire a profitului nu este cea mai indicata, deoarece, in
viitor, cresterea concurentei nu va mai permite o asemenea evolutie a preturilor.

10.4.2. Analiza ratelor de rentabilitate

Ratele de rentabilitate sunt indicatori sintetici, prin care se apreciaza sub forma relativa
situatia rentabilitatii Tntreprinderii. Ratele rentabilitatii sunt printre cei mai importanti indicatori
prin care se apreciaza eficienta activitatii intreprinderii, deoarece reflecta rezultatele obtinute ca
urmare a trecerii prin toate stadiile circuitului economic: aprovizionare, productie si desfacere,
permitand efectuarea de comparatii in timp si in spatiu.

Rata rentabilitatii, ca indicator de performantd, poate avea mai multe forme, in functie
de modul de raportare a unui indicator de rezultate (profit) la un indicator de volum d
activitatii (cifra de afaceri, venituri din exploatare, venituri totale) sau la mijloacele economice
avansate sau consumate pentru obtinerea rezultatului respectiv (active, capitaluri).

Daca avem 1n vedere de criteriul functional, vom clasifica ratele rentabilitatii in rate ale
rentabilitatii economice, rate ale rentabilitdtii financiare, rate ale rentabilitatii resurselor
consumate si rate ale rentabilitatii veniturilor.
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1. Rata rentabilitatii economice masoara performantele totale ale activitatii firmel,
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 anggjat (investit), cand indicatorul de efort
este reprezentat de capitalul angajat.

a) Rata rentabilititii economice a activelor se calculeaza ca raport intre rezultatul
total al exercifiului sau profitul brut total (Pb) si activul total (At), format din activele
imobilizate (Ai) si activele circulante (Ac):

Razp—b'100=Pe+_Pf—+PeX-100.

At Al + Ac

Nivelul sdau prezinta interes, in primul rand, pentru managerii Tntreprinderii, care
apreciaza astfel, eficienta cu care sunt utilizate activele disponibile.

Un alt model de analiza factoriald se prezinta astfel:

Ra= (L« PPy 100
At Mt

unde: \P/—?- profitul mediu la 1 leu venituri totale (rata rentabilitatii veniturilor);

% - eficienta (viteza de rotatie) a activelor totale;

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor 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:

Re= PbiPe. 100.

Ka

De nivelul acestei rate sunt interesati, in primul rand, investitorii actuali si cei potentiali
(actionarii i creditorii), care o compara cu rentabilitatea ator forme de plasament (dobéanzile la
depozitele bancare, castigul din plasarea capitalului n alte active etc.), dar si managerii, pentru
care un nivel ridicat al acestei rate semnifici o gestiune eficientd a capitalurilor investite. In
acest sens, ei compara rata rentabilitatii economice cu rata medie a costului capitalului (Rci),
putandu-se intalni urmatoarele situatii:

- cand Re > Rci inseamnd ca activitatea desfasuratd degaja o rentabilitate economica
superioara costului capitalului, ceea ce va spori valoarea de piata a intreprinderii;

- cand Re < Rci Tnseamna ca rentabilitatea obtinuta nu poate acoperi solicitarile de
remunerare ae furnizorilor de capital, reducand valoarea de piata a intreprinderii.

2. Rata rentabilitatii financiare (Rf) exprima eficienta utilizarii capitalului propriu al
firmei. Din acest considerent, rata rentabilitatii financiare prezintd o importantd deosebitd, in
primul rand, pentru actionari, care apreciaza, in functie de nivelul acesteia, daca investitia lor
este justificatd si daca 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 rentabilitatii financiare este influentatd de existenta a doi factori, si anume:

- folosireain cadrul structurii de capital aintreprinderii a capitalului Tmprumutat;

- deductibilitatea cheltuielilor cu dobanzile, ceea ce permite diminuarea profitului
impozabil.

In plus, este necesar ca rata rentabilititii economice si fie superioard costului
capitalului imprumutat, Tn caz contrar, folosirea capitalurilor imprumutate devine ineficienta.

Rata rentabilitatii financiare se poate calcula prin raportarea profitului net (Pn) la
marimea capitalului propriu:
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Rf = 100,

Kpr

Nivelul acestei rate se compara cu costul capitalului propriu, respectiv cu rentabilitatea
medie asteptata de actionari.

In cadrul analizei, se poate studia si legdtura dintre rata rentabilititii financiare, rata
rentabilitatii economice si rata dobdnzii, prin intermediul gradului de indatorare sau d
parghiei financiare i a cotel de impozit pe profit.

Fiecare dintre aceste categorii de rate exprimd modul de finantare a unei forme de
capital. Astfel, dacd rata rentabilitdtii economice exprimd eficienta utilizarii capitalurilor
angajate, rata rentabilitatii financiare si rata dobanzii exprimda 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
Tmprumutat conduce la modificarea ratei rentabilitatii financiare.

Pentru a exprima legdtura dintre aceste trei rate, se foloseste relatia:

Rf = [Re+ (Re- Rd) x ——](1- =),

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)KL - efectul de levier financiar.
r

Din aceastd relatie, observam ca, in functie de raportul care existd intre rata
rentabilitatii economice si rata dobanzii, efectul de levier financiar va fi pozitiv sau negativ,
adica apelarea la credite bancare va conduce la cresterea sau la scdderea rentabilitatii
financiare. Astfel:

a) Daca Re > Rd, apelarea la capitaluri imprumutate va conduce la cresterea
rentabilitatii financiare, deoarece efectul de levier financiar va fi pozitiv i va reveni actionarilor
(Rf > Re). In acest caz, intreprinderea va avea interesul si foloseascid cdt mai multe
imprumuturi pentru a beneficia de efectul de levier financiar, Tnsd pand la limita riscului de
insolvabilitate.

b) Daca 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) Dacda Re < Rd, contractarea unor noi imprumuturi va conduce la reducerea ratei
rentabilitatii financiare, efectul de levier financiar fiind negativ. In acest caz, activitatea firmei
respective se caracterizeaza prin ineficienta si va conduce, treptat, la decapitalizarea sa.

Deci, efectul de levier financiar este pozitiv doar in masura in care rata rentabilitdtii
economice este superioara ratei dobanzii.

3. Rata rentabilitatii resurselor consumate prezintd interes pentru managerii
Tntreprinderii, care trebuie sa 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):

P 100- 2,99 IO_Zq(s)cxloo.

quc Zq(s)c

Rezultd cd modificarea ratei rentabilitatii resurselor consumate se explicd, in mod
direct, prin modificarea structurii productiei vandute (s), a costurilor pe produse (c) si a

Rc =
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preturilor de vanzare pe categorii de produse (p). Schema factorilor cu influentd directd se

prezinta astfel:
As
AR0< Ac
Ap

Modificarea volumului fizic al productiei vandute pe sortimente (q) nu influenteaza in
mod direct asupra ratei rentabilitdtii 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 al costului, Tn timp ce la numitor
avem structura productiei exprimatd numai cu ajutorul costului.

Pentru calculul si analiza acestei rate, vom considera urmatorul exemplu:

Tabelul 10.6. - mii lei -

Indicatori An baza | 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 directa se determind astfel:
a) influenta modificarii structurii productiei vandute:
o _2Gpo—D w1 | D> GoSo)Po—D doGoXo
Re > a61eo > dooXo
~11200-9300
~ 9300
b) influenta modificarii costurilor unitare:

S - S1)C S — S$1)C *k *
A D ai(s1)po—D (1) 1100 D ai(s1)po— D ar(s1) 0 100-R™_R" =

<100 =R"—Rg

-100-17,65% = 2,78%

Re™ D ai(st)eq 2_ai(s1)co
_ 112009900 .1oo_w -100 = -7,30%
9900 9300

¢) influenta modificarii preturilor de vanzare:
b D ai(s1)p1- Y _ai(s1)eq D a1(s1)po — D _di(s1)cq
ARc= x100—

D ar(s1)eq D ai(s1)eq

= 2L21%—M-100 —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
rata a rentabilitatii resurselor consumate este superioara ratei medii pe intreprindere (r >r);

- reducerea costurilor pe unitatea de produs (c; < Co);

- 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 fata, 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.

198



4. Rata rentabilitatii veniturilor (Rv) exprima profitul total ce revine la 100 lel
venituri. Nivelul sau se determina cu relatia:

RV:ﬂ-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, circumscrisd activitatii de exploatare, este
rata rentabilitatii comerciale (Rcom). Aceasta ratd exprima eficienta activitatii de
comercializare a intreprinderii, ca rezultat al eforturilor de promovare a produselor si al
politicii de preturi adoptate de Intreprindere.

Dacé ne vom referi strict la activitatea de productie si comercializare, adica la profitul
aferent cifrei de afaceri, rata rentabilitatii comerciale sau a vanzarilor poate fi exprimata astfel:

Room= gAxmo _2.dsp- D sk %100

D Asp

Acest model cuprinde aceiasi factori de influentd ca si rata rentabilitatii resurselor
consumate, situati in aceeasi ordine de conditionare: S, C, p. Calculul si interpretarea
influentelor acestor factori se fac in mod aseméandtor ca in cazul ratei rentabilitatii resurselor
consumate, prin aplicarea metodei substitutiei in lant.

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
integrald a cheltuielilor efectuate din veniturile obtinute, fird a se realiza profit. Marimea
productiei corespunzatoare punctului critic se poate stabili in unitati fizice sau valorice.

In unitdti fizice, nivelul productiei corespunzitoare punctului critic (qc) se determina,
pe fiecare produs, prin raportarea sumel totale a cheltuielilor fixe de exploatare (Cf) la
diferenta dintre pretul de vanzare al produsului (p) si nivelul cheltuielilor variabile pe unitatea
de produs (cv), numita si marja cheltuielilor variabile (mcv):

Uer =% sau  q = %

In unitdti valorice, mirimea cifrei de afaceri corespunzitoare punctului critic (CA") se
poate stabili prin raportarea sumei totale a cheltuidlilor fixe de exploatare ale firmei (CF) la
diferenta dintre 1 si nivelul relativ al cheltuielilor variabile fata de cifra de afaceri totala (Ncv),
numita si rata marjei cheltuielilor variabile (Rmv):

., CF CF CF
A= OV 1-Nev Ry’
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 urmatoarele relatii:

1

Ct+P Cf+P CF+P" CF+P
qt = = CAT = C\/ = .
p-cv mev 1< Rmv
CA
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Informatiile obtinute dintr-o analizd a pragului de rentabilitate pot fi folosite pentru
evaluarea riscului de exploatare la care este supusi firma. Tn acest scop, se poate calcula
indicatorul de pozitie fata de pragul de rentabilitate.

Indicatorul de pozitie se poate determina atat sub forma absoluta (o), cat si sub forma
relativa (0%):

a=CA;-CA} a%=—2-x100.
CA

Indicatorul de pozitie exprima ecartul absolut sau relativ 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 1n care ea opereaza. Astfel, o
crestere a acestui indicator denota o reducere a riscului de exploatare inregistrat de firma.

Marimile calculate pentru indicatorul de pozitie Se pot compara cu rezultatele obtinute
din anumite studii statistice efectuate in acest scop, in functie de care firmele se pot incadra in
urmdtoarele zone de risc:

- daca indicatorul de pozitie in marime relativa este mai mic de 10%, firma se afld intr-0
situatie riscantd (zona instabild);

- daca indicatorul de pozitie in marime relativa este cuprins intre 10%si 20% , firma se
afla intr-o situatie relativ stabild;

- daca indicatorul de pozitie in marime relativa este mai mare de 20%, atunci firma se
confrunta cu un risc de exploatare redus.
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