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PACHETUL 1
CERCETARI DE MARKETING



CAPITOLUL 1
CERCETARI DE MARKETING

1.1 CONTINUTUL CERCETARILOR DE MARKETING
1.1.1 Rolul si problematica cercetarii de marketing

Cercetdrile de marketing indeplinesc un rol esential in sistemul de marketing deoarece
ele asigurd informatiile necesare ludrii deciziilor. Informatiile necesare luarii deciziilor se
obtin Tn urma prelucrarii datelor brute culese din piatd. Pe baza lor se cunosc caracteristicile
componentelor mediului ambiant si, cu precadere, trasaturile, amenintrile si oportunitatile
pietelor in care actioneaza diferitele organizatii. Ele oferd, totodata, posibilitatea investigarii
tuturor componentelor mixului de marketing al unei organizatii.

Cercetdrile de marketing sunt elementul care asigurd suportul informational si de
fundamentare necesar ludrii deciziilor, ele reducand aspectele de incertitudine in privinta
comportamentului de marketing al agentilor economici.

Cercetirile de marketing se folosesc pentru':

» pentru a identifica oportunitatile pietei si problemele specifice;

» pentru a genera, evalua si rafina directii de actiune posibile de marketing;
» pentru a monitoriza performanta de marketing;

» pentru Iimbunatatirea marketingului ca proces.

Asa cum se defineste de catre Asociatia Americand de Marketing, cercetarea de
marketing este functia care leagd cumpdaratorul, consumatorul si publicul larg cu specialistul
de marketing prin intermediul informatiilor - informatii prin care se identifica si se definesc
oportunitatile si problemele; se genereaza, clarifica si evalueaza actiunile de marketing; se
monitorizeaza performantele de marketing si se asigurd intelegerea marketingului ca un
proces.

1.1.2 Clasificarea cercetarilor de marketing

Cercetirile de marketing pot fi structurate in raport cu diferite criterii astfel’:

A. In functie de directiile de bazd ale activitatii de cercetare, putem distinge doud mari
categorii sau tipuri de cercetari de marketing: cercetari fundamentale si cercetari aplicative.

Cercetirile fundamentale, au rolul de a extinde granitele cunoasterii stiintifice cu
privire la diferitele aspecte ale sistemului de marketing. Obiectivul acestor studii este de a
largii zona de cunostinte (cercetarea aprofundatd) mai degrabd decét sd rezolve o problema
specifica cu care se confrunta o intreprindere.

Cercetirile aplicative au in vedere cerinte specifice ale firmelor, institutiilor si
organizatilor si sunt efectuate in raport cu necesititile procesului de decizie. In aceasti
categorie putem include: determinarea cererii, identificarea segmentelor specifice, auditul de
marketing, testarea mixului de marketing, monitorizarea satisfactiei clientilor.

B. In functie de natura problemei care se are in vedere intr-un proces de decizie, atunci
putem distinge urmatoarele tipuri de cercetari de marketing:

a) cercetari exploratorii;

b) cercetari descriptive;

c) cercetari cauzale sau explicative

d) cercetari instrumentale

a) Cercetarile exploratorii sunt menite sa clarifice o serie de aspecte legate de
problemele cu care se confrunta factorii de decizie. Ele au in vedere o activitate de explorare a

! Burns Alvin, Bush Ronald, Marketing Research, Prentice Halll, 2006.
2 Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie si aplicatii. Editura Infomarket, Brasov, 2004.
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unei probleme vagi, cu scopul de a o formula precis, precum si o activitate de Intelegere mai
profunda a unui fenomen complex. De cele mai multe ori cercetarile exploratorii se interpun
intre activitatea de descoperire a temei de cercetat si activitatea de definire riguroasa a
acesteia.

In categoria obiectivelor cercetirii exploratorii se pot include: formularea sau mai
buna definire a problemei, clarificarea unor concepte, elaborarea de ipoteze, determinarea
variabilelor importante, generarea unor idei noi’.

b) Cercetarile descriptive au rolul de a caracteriza de a descrie caracteristicile
fenomenelor de marketing si de a determina frecventa lor de manifestare. Lor le revine si rolul
de a evidentia gradul in care sunt legate intre ele variabilele de marketing.

Cercetdrile descriptive urmaresc sa obtind raspunsuri la intrebari de genul: cine? ce?
cand? unde? cum? cadt? de ce? Cercetarea descriptiva are un rol major in descrierea
caracteristicilor unor segmente ale pietei, clarificarea opiniilor si perceptiilor referitoare la un
anumit produs sau o intreprindere, determinarea gradului de asociere dintre variabile,
efectuarea unor previziuni pe termen scurt, mediu sau lung.

In mod frecvent cercetirile descriptive urmaresc si determine amploarea diferentelor
dintre diferitele segmente sau grupuri de consumatori, din punctul de vedere al nevoilor,
atitudinilor, comportamentelor de cumparare si de consumare, sau al opiniilor lor.

Cercetdrile descriptive necesitd obtinerea informatiilor primare de la esantioane
probabilistice in conditiile in care masurarea datelor furnizate de subiecti se realizeaza cu un
sistem complex de scale. De asemenea, o caracteristici de bazd a cercetarii descriptive o
reprezintd posibilitatea cunoasterii legaturilor dintre variabile precum si a intensitatii acestor
legaturi. Cercetarea descriptiva ofera posibilitati multiple de aprofundare a analizei, fiind din
acest punct de vedere cea mai indicatd pentru cercetarile cantitative, complexe, de anvergura.

¢) Cercetarile cauzale (sau explicative) au in vedere identificarea si cunoasterea
relatiilor dintre variabile, relatii de tip cauza - efect. Asemenea cercetdri sunt menite sa
descopere variabilele responsabile de anumite efecte si sd gaseasca o explicatie a influentelor
respective. Spre exemplu, cum o anumita variabild - cheltuielile de reclama - influenteaza o
alta variabila precum evolutia volumului vanzarilor. Cercetarile cauzale ofera, de asemenea,
posibilitatea realizarii previziunii. Atunci cand ele au acest scop ca obiectiv principal putem
vorbi de cercetari predictive.

Cercetarile cauzale impun obtinerea de date primare de la esantioane reprezentative,
stabilite probabilistic. De asemenea, ele fac apel la metode numeroase si complexe de
obtinere si prelucrare a datelor primare. Cea mai utilizatd metoda este metoda experimentului
de marketing. Un experiment este definit ca un proces prin care se manipuleaza o variabild
independenta pentru a observa cum afecteaza variabilele dependente.

Cercetdrile descriptive si cele cauzale, care 1i ajutd pe manageri sd aleagd cea mai
indicata cale de fundamentare a deciziilor lor se mai numesc, impreuna, cercetari de evaluare
sau cercetari concluzive®,

d) Cercetarile instrumentale, dupa cum sunt denumite, au ca scop conceperea,
testarea si validarea metodelor si instrumentelor de investigare stiintificd fara de care
cercetarea de marketing n-ar putea sa-si atinga obiectivele.

C. In functie de tipul informatiilor generate de cercetare putem distinge alte doua
tipuri de cercetari, care, asa cum aratd practica, sunt corelate si nu opuse: cercetari calitative
si cercetdri cantitative.

Cercetarea calitativa precede, de regula cercetarea cantitativa. Cercetarea calitativa
usureazd formularea precisd a ipotezelor de verificat, favorizeazd descoperirea unor aspecte
de profunzime, ajuta la elaborarea chestionarelor anchetei.

3 Cataiou lacob (coord.), Cercetari de marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, p. 70.
4 Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie si aplicatii. Editura Infomarket, Brasov, 2004.
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Intrebarile specifice cercetarilor calitative sunt cele de genul: de ce? cum? in ce
conditii? In general, cercetirile calitative reprezinti o conditie necesara a realizarii, in cele
mai multe cazuri, a cercetarilor cantitative.

Cercetirile cantitative reprezintd stalpul de sustinere al industriei cercetarilor de
marketing. In cercetarea cantitativi se folosesc intrebari structurate in care optiunile de
raspuns au fost predeterminate si in care un numar mare de respondenti este implicat.
Cercetarea cantitativa presupune adesea un esantion reprezentativ si masurabil al populatiei si
o proceduri formalizati de colectare a datelor. Intrebarile specifice sunt: cdti ? cdte ? cdt ?
cand ? unde ?

1.2 PROCESUL CERCETARILOR DE MARKETING

Procesul cercetarilor de marketing se constituie dintr-un ansamblu de activitati
specifice, puternic corelate intre ele, care pot fi evidentiate sub forma urmétoarelor faze tipice,
in functie de succesiunea lor logica, astfel’:

1. evaluarea oportunitatii unei cercetari de marketing;
definirea problemesi;
stabilirea obiectivelor cercetarii;
identificarea surselor si categoriilor de informatii necesare;
elaborarea chestionarelor;
determinarea planului de esantionarea si marimea esantionului;
alegerea metodelor de culegere a datelor;
analiza datelor;
pregatirea si prezentarea raportului final de cercetare.

Se impune a sublinia ca, In realitate, o cercetare de marketing nu Inseamna abordarea
succesivi si distincti a fiecdrei faze a cercetarii. Intre fazele cercetirii sunt raporturi de
interdependenta si ele, de obicei, sunt abordate simultan, avand in vedere ansamblul
procesului de cercetare. In continuarea vom detalia fiecare etapa a procesului cercetirii de
marketing.

A A Al

1.2.1 Evaluarea oportunitatii unei cercetari de marketing

Oportunitatea desfasurarii unui studiu de piatd apare, de regula, atunci cand managerii
unei organizatii trebuie sa ia o decizie pentru care exista informatii inadecvate. Cercetarea de
marketing este costisitoare si de duratd. Managerii trebuie sa cantareasca daca in urma unei
cercetari de marketing se obtin informatii valoroase, care sa justifice costurile financiare si de
timp.

Procesul cercetarilor de marketing incepe cu descoperirea sau identificarea temei ce va
impune activitatea de cercetare. Aceasta poate fi o problema cu care incep sa se confrunte
factorii de decizie, o oportunitate ivita in cadrul pietei sau o cerinta privind caracterizarea unei
piete sau a mediului de marketing.

Exista si o serie de momente in care cercetarea de marketing nu este necesara, atunci cand:
» Informatia este deja disponibila;
» Se impune o decizie rapida, fara a mai astepta rezultatele unui studiu de piata;
» Nu exista resurse financiare pentru a desfasura o cercetare de calitate;
» Costurile sunt mai mari decat beneficiile unei cercetari de marketing.

In aceasta etapa este necesard o estimare a valorii cercetirii. Aceasta va permite si se
afle daca valoarea deciziilor bazate pe rezultatele cercetarii sunt superioare celor care folosesc
informatiile curente, daca merita deci sa realizdm cercetarea.

> Adaptare dupa Burns Alvin, Bush Ronald, Marketing Research, Prentice Halll, 2006, pp. 22-35.
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1.2.2 Definirea problemei de cercetat

Definirea problemei este o etapd foarte importanta, Intrucat dacd problema de cercetat
este definitd incorect, rezultatele cercetari vor neconcludente. Se considera ca o problema sau
o tema corect definitd este o problema sau o tema rezolvata pe jumatate. Si aceasta, deoarece,
numai astfel pot fi stabilite directiile de cercetare si obiectivele cercetarii.

In principal problemele rezulti din doua surse: o diferenta intre ceea ce ar fi trebuit si
se intample si cea ce s-a Intamplat 1n realitate (ratarea obiectivelor) si o diferenta intre ceea ce
s-a Intamplat si ceea ce s-ar fi putut Intdmpla (ratarea unor oportunitati). De exemplu
obiectivul de vanzari pe semestrul I a fost de 100 milioane lei dar in realitatea vanzarile au
fost de 80 milioane lei. Sau, in semestrul I s-au obtinut vanzari de 120 milioane lei dar am fi
putut sa vindem de 200 milioane lei.

1.2.3 Stabilirea obiectivelor cercetarii

Obiectivele cercetarii sunt astfel formulate Incat, daca sunt atinse, sa ofere informatiile
necesare pentru a rezolva problema cercetdrii. Pentru a stabili obiective de cercetare
pertinente este necesar sa formulam intrebarea: ,,Ce informatii sunt necesare pentru a rezolva
aceasta problema?”

Obiectivele cercetarii sunt stabilite de catre cercetatorii de marketing asa cum rezulta
ele din definirea temei de cercetat. Ele exprima scopul cercetarii In termeni masurabili si
definesc exact ce anume trebuie sa realizeze cercetarea.

Transpunerea corectd a temei de cercetare In obiective ale cercetarii reprezintd o
activitate esentiala pentru desfagurarea acesteia.

Pornind de la definirea clarda a temei de cercetat, putem ajunge la stabilirea
obiectivelor cercetdrii, parcurgadnd succesiv trei etape, carora le revin urmatoarele tipuri de
activitati:

» "divizarea" temei de cercetat 1n aspectele ei de bazd, avand in vedere
cerintele existente din perspectiva de marketing si de management;

» formularea Iintrebarilor cercetatorului in legdturd cu aspectele de baza
desprinse anterior;

» stabilirea obiectivelor cercetarii avand in vedere fiecare din intrebdrile pe care si
le pune cercetatorul.

Pentru aceasta se va realiza o cercetare exploratorie, respectiv o anchetd exploratorie
bazatd pe un esantion reprezentativ, de dimensiuni rezonabile, avand in vedere un nivel mediu
de precizie.

1.2.4 Identificarea surselor si categoriilor de informatii necesare

Cercetatorii trebuie sa identifice datele pe care le vor utiliza in procesul cercetarilor de
marketing si pe care le vor transforma in informatii pentru atingerea obiectivelor cercetarilor.
Existd doud tipuri de date care se pot informatii: date primare (colectate pentru problema
supusa cercetarii) si secundare (informatii deja culese). Datele secundare sunt primele care se
consultd deoarece ele sunt mai usor de obtinut si mai ieftine. Daca datele secundare nu sunt
suficiente pentru a rezolva o problema, se poate trece la colectarea datelor primare.



1.2.5 Elaborarea chestionarelor

In aceasta etapi o atentie deosebitd se acorda elaboririi chestionarelor si a bazelor de
date care vor ajuta la culegerea si pastrarea datelor. Atunci cand am realizat o planificare
foarte buna a cercetarii de marketing, dar nu am adresat intrebarile adecvate sau intr-o ordine
adecvatd, efortul de cercetare poate sd fie irosit. Chestionarele reprezintd o colectie de
intrebari cu scopul de a culege date referitoare la respondenti. Trebuie acordatd o atentie
sporitd pentru a concepe chestionare clare si folositoare. De asemenea, la proiectarea bazelor
de date care vor gazdui datele se va acorda o atentie deosebitd, astfel incat sa fie prevazute
toate posibilitatile de interpretare iar codificarea datelor sa fie cat mai exacta.

1.2.6 Determinarea planului de esantionarea si marimea esantionului

Studiile de marketing se bazeaza pe culegerea de date de la un esantion si
generalizarea informatiilor la ansamblul populatiei din care a fost extras esantionul.
Bineinteles ca daca esantionul nu este reprezentativ, rezultatele pot sa fie trunchiate. Planul de
esantionare se referda la modalitatile prin care se vor extrage membrii esantionului. Marimea
esantionului se refera la numarul membrilor esantionului. Cu cat marimea unui esantion este
mai mare, cu atdt vom obtine rezultate mai apropiate de realitate, insa trebuie sd evitdm
risipirea de resurse prin utilizarea unui esantion supradimensionat.

1.2.7 Alegerea metodelor de culegere a datelor

Culegerea sau colectarea datelor se poate realiza de cétre persoane anume desemnate
sau de cdtre aparatura electronica.

Diferitele metode de cercetare determind metode diferite de culegere a datelor. Spre
exemplu, de cele mai multe ori, metoda anchetei poate presupune culegerea datelor primare
prin intermediul interviurilor personale directe, pe baza de chestionar. O observare a
subiectilor intr-un magazin se poate face utilizdnd camere de luat vederi. Se pune problema ca
activitatea de culegere a datelor sa elimine sau sa minimizeze erorile care pot sa apard in
aceasta faza.

1.2.8 Analiza datelor

Dupa colectarea datelor, in cazul unei anchete, se pune problema aducerii acestora
intr-o forma care sa permitd redarea cat mai clara a raspunsurilor la intrebarile puse. Aceasta
preocupare implicd o activitate de pregatire sau de editare a datelor, anterioard deci
introducerii lor in calculator. Ea incepe prin a controla existenta omisiunilor, lizibilitatea
raspunsurilor, corectitudinea clasificarilor cerute, inclusiv identificarea greselilor facute de
operator (transcrierea gresiti a unui rispuns). In aceasti fazd un rol important pentru
activitatea de analiza revine codificdrii datelor care permite interpretarea, clasificarea,
inregistrarea i stocarea acestora.

Analiza presupune intelegerea logica a datelor colectate de la subiecti. Ea necesitd o
prelucrare statisticd a datelor primare obtinute printr-o metoda sau alta. Pentru aceasta se
utilizeaza o gamd largd de metode analitice, statistice, alese In functie de: obiectivele
cercetdrii, modalitatile de esantionare, tipul de scale utilizate, numarul de esantioane, tipul lor,
natura datelor culese etc. In aceasti etapa se realizeazi verificarea ipotezelor statistice ale
cercetdrii si ale diferitelor metode ale statisticii inferentiale. Se obtin indicatorii tendintei
centrale, se realizeaza compararea diferentelor dintre grupuri, se evidentiazd existenta
legaturilor dintre variabile si se determind intensitatea acestor legéturi, se stabilesc raporturile
de cauzalitate dintre variabile etc.



Pe baza analizei informatiilor rezultate din prelucrarea statistica a datelor se desprind o
serie de tendinte, se descopera o serie de legaturi si corelatii, se confirmd sau se infirma
ipotezele cercetarii sau ipotezele testelor statistice. Toate acestea se impun a fi interpretate cu
scopul de a caracteriza si intelege fenomenele de marketing avute in vedere. Pe aceasta baza
pot fi formulate o serie de concluzii si propuneri menite sa ofere factorilor de decizie suportul
necesar adoptarii deciziilor. Valoarea concluziilor si propunerilor depinde de modul in care
acestea pot contribui la rezolvarea problemei.

1.2.9 Raportul privind cercetarea de marketing

Raportul privind cercetarea de marketing are menirea de a comunica rezultatele
obtinute. Acesta este lucrarea care se Intocmeste la finalizarea cercetarii, ingloband datele cu
privire la tot ceea ce a fost facut si la ceea ce s-a obtinut (ca rezultate) din studiul intreprins,
prezentandu-se ca un ansamblu de texte, tabele, grafice, fotografii sau desene, mostre, casete
sau CD-uri etc. care exprima rezultatele cercetarii.

Raportul final este inaintat, in majoritatea cazurilor, conducerii firmei in forma scrisa,
existand insd si situatii in care el se expune si in forma orald. In ultimul timp, capatd o
extindere din ce in ce mai largd expunerea raportului pe suport electronic. Fara discutie ca
adeseori cele trei forme de prezentare sunt combinate.

Varianta scrisd si cea pe suporti electronici prezintd avantajul cd pot fi arhivate si
refolosite ori de cate ori este necesar. In plus, consultarea raportului se poate face pe indelete,
ceea ce permite o mai buni intelegere a continutului sau’.

1.3 CERCETAREA CALITATIVA

Cercetarea calitativd presupune colectarea, analizarea si interpretarea datelor prin
observarea a ceea ce oamenii fac sau spun. Observatiile si declaratiile se afla sub forma
calitativa sau nestandardizatd. Din aceastd cauza, datele calitative pot fi cuantificate, insa
numai dupa ce a avut loc un proces de traducere. De exemplu, daca 10 persoane au fost rugate
sa-s1 exprime parerea despre un subiect cum ar fi interzicerea etnobotanicelor sau promovarea
bauturilor alcoolice in randul studentilor, se vor obtine probabil 10 afirmatii diferite. Insa
dupa studierea fiecarui raspuns in parte, fiecare rdspuns va putea fi caracterizat ca "pozitiv”,
"negativ” sau "neutru”. Aceasta etapa de traducere nu ar fi necesard daca respondentii ar fi
instruiti sa aleagd raspunsuri predeterminate precum "da” sau "nu”. Orice studiu care este
condus folosind o tehnicd observationala sau un interviu nestructurat poate fi catalogat drept
cercetare calitativa, care devine din ce in ce mai populara pentru intr-o serie de situatii de
cercetare.

1.3.1 Observarea ca metoda de cercetare
1.3.1.1 Tehnici de observare

Observarea este o metoda de cercetare exploratorie sau descriptiva, utilizatd pentru
culegerea de date primare referitoare la persoane, obiecte sau fenomene, in cadrul careia
cercetdtorul nu comunica direct cu subiectii, obiectele sau situatiile supuse investigatiei.

Observarea necesitd ceva de observat, si deoarece memoriile noastre sunt imperfecte,
cercetdtorii depind de dispozitive de Inregistrat precum casete video, casete audio, note scrise
de mana, sau alte inregistrari tangibile despre ceea ce este observat.

6 Meghisan Gheorghe, Stancu lon, Meghisan Madalina, Cercetari de marketing, Editura Sitech Craiova, p. 217.
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Tipuri de observare

La o prima privire, s-ar parea ca studiile de observare se pot derula fara nici o structura
la baza; totusi, este important sa se adere la un plan pentru ca observarea sa fie consistenta si
comparatiile sau generalizarile sd poatd fi facute fard sd existe preocupare in privinta
conditiilor de aplicare a metodelor de observare care ar putea incurca constatarile. Exista in
general patru moduri de a organiza observarea: (a) directd versus indirecta, (b) disimulata
versus nedisimultata, (¢) structurata versus nestructurata, si (d) umana versus mecanica.

a) Directa versus indirecta

Observarea comportamentului in timpul producerii sale se numeste observare directa.
De exemplu, dacd suntem interesati sa aflam cati cumparatori storc/strang rosiile pentru a le
aprecia prospetimea, putem observa cum oamenii chiar iau in mana rosiile.

Pentru a observa tipuri de comportamente ascunse, cum este comportamentul din
trecut, trebuie sd ne bazdm pe observarea indirectd. Cu ajutorul observarii indirecte,
cercetatorul observa efectele sau rezultatele comportamentului si nu comportamentul ca atare.
Tipurile de observatii indirecte includ arhive si urme fizice.

= Arhivele. Arhivele sunt surse secundare, cum ar fi inregistrarile istorice, care pot fi
aplicate problemei din prezent. Aceste surse contin o abundentd de informatii si nu ar trebui
ignorate sau subestimate. Existd mai multe tipuri de arhive. De exemplu, Inregistrari ale
apelurilor telefonice de vanzare pot fi inspectate pentru a determina cat de des vanzatorii dau
telefoane neprietenoase/glaciale. Miscarile Tnregistrate in stocurile depozitelor de marfuri pot
fi folosite pentru a studia mutatiile ce au loc pe piatd. Datele scanate pot permite intelegerea
efectelor schimbarilor de pret, a campaniilor promotionale sau a schimbarilor marimii
ambalajului.

= Urmele fizice. Urmele fizice sunt o evidentd tangibila a unui eveniment. De
exemplu, observarea gunoiului subiectilor studiati este un mod excelent de a afla cate reciclari
de sticle de lapte din plastic au loc. O companie de bauturi nealcoolizate ar putea sustine o
verificare a deseurilor menajere pentru a stabili impactul pe care cutiile sale din aluminiu 1l au
asupra peisajului.

b) Disimulata versus nedisimulata

In cazul observarii disimulate, subiectul nu este constient ci el este observat. Un
exemplu al acestei metode ar putea fi un "client misterios” care este folosit de un lant de
magazine detailiste pentru a Inregistra si a raporta asupra asistentei si amabilitdtii Tn vanzari a
vanzatorilor. Geamurile tip oglinda si camerele ascunse sunt cateva din modalitatile folosite
pentru a preintdmpina ca subiectii sd devind constienti cd sunt observati. Acest "paravan” este
important deoarece daca subiectii ar fi constienti de observare, s-ar putea ca acestia sa-si
schimbe comportamentul, rezultand in observatii ale comportamentelor atipice.

Folosirea observarii ridica probleme de naturd etica. Persoanele observate ar trebui
informate cu privire la observare, i, daca este asa, ce schimbari ar putea face acestea in
comportamentul lor pentru a aparea "normal” sau conform cu ceea ce cred ei ca se asteaptd ?
Cercetatorul doreste sd observe comportamentul asa cum se manifestd in realitate chiar daca
este neobisnuit sau iesit din comun. Cu toate acestea, persoanele care sunt observate s-ar
putea simti neconfortabil in legatura cu obiceiurile sau actiunile lor §i sd incerce sd se
comporte in moduri mai conventionale. Practica etica consta In informarea oamenilor Tnainte
de observare si sa le ofere o "perioada de acomodare” sau, daca o astfel de perioadad nu este
admisibild, sa i puna in tema in amanunt in legdturd cu ce va urma.

¢) Observarea structurata versus nestructurata

Atunci cand foloseste tehnicile de observare structuratd, cercetatorul identifica in
prealabil care comportamente vor fi observate si nregistrate. Toate celelalte comportamente
sunt "ignorate”. De multe ori este folositd o listd de verificare sau un formular standardizat de
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observare pentru a izola atentia cercetatorului catre factori specifici. Aceste observatii
structurate cu grad 1nalt de specializare cer in general un minim efort din partea
observatorului.

Observarea nestructuratd nu impune nici o restrictie asupra a ceea ce ar putea nota
cercetatorul. Orice comportament din episodul sub studiu este monitorizat. Observatorul doar
priveste situatia §i inregistreazd ceea ce apreciazd a fi interesant sau relevant. Desigur,
observatorul este absolut concis asupra ariei de interes general. Acest tip de observare este
adesea folosit in cercetarile exploratorii. De exemplu, Black and Decker ar putea trimite pe
cineva sa observe dulgheri lucrand pe diferite santiere ca mijloc de a intelege mai bine cum
sunt folosite instrumentele de lucru si pentru a ajuta la generarea ideilor de proiectare a
uneltelor pentru a creste siguranta.

d) Observarea umana versus mecanica

In cazul observarii umane, observatorul este o persoani angajati de cercetitor, sau,
observatorul este chiar cercetatorul. Totusi, este adesea posibil, de preferat si economic sa se
inlocuiascd observatorul uman cu de dispozitiv de observare static, in calitate de observare
mecanicd. Aceastd substitutie poate fi facutd din motive de precizie, cost sau functionalitate.
Calculele referitoare la traficul auto ar putea fi mai precise $i mai putin costisitoare cand sunt
inregistrate de dispozitive care sunt activate de anvelopele autoturismelor la trecerea peste ele.
De altfel, in timpul orelor de varf, un observator uman nu ar putea numara numarul masinilor
de pe principalele artere de tranzit metropolitane. Cu atat mai putin ar fi posibil sd numere
numarul fanilor care intrd pe poartd la un meci de fotbal. Dispozitivele de scanare sunt
folosite pentru a numara numarul si tipurile de produse vandute. Dispozitivele mecanice pot fi
de asemenea folosite cand folosirea observatorilor umani este prea costisitoare. Observarea
mecanicd a trecut in zona high-tech, iar combinatia dintre telecomunicatii, computer hardware
si programe software a creat un instrument de cercetare extrem de folositor.

1.3.1.2 Avantajele datelor observationale

In mod ideal, subiectii cercetirii observationale nu sunt constienti ca sunt studiati. Din
aceastd cauza ei reactioneaza in mod natural, oferindu-i cercetatorului o analiza de
profunzime, i nu raportata in comportamente. Subiectii nu sunt rugati sa spuna ce-si amintesc
in legiturd cu o anumitd actiune. In schimb, ei sunt observati in timp ce sunt angajati in
derularea faptei. In unele cazuri, observatia poate fi singura cale pentru a obtine informatii
precise. De exemplu, copii care inca nu isi pot exprima verbal opinia despre o noua jucarie
vor face acest lucru jucandu-se sau nejucandu-se cu jucaria. Marketerii detailisti aduna in
general informatia despre competitori §i despre comportamentele propriilor angajati angajand
servicii de "clienti misteriosi” care se pretind a fi clienti dar care sunt de fapt observatori bine
pregititi. In unele situatii, datele pot fi obtinute cu o mai mare precizie si costuri mai reduse
folosind metodele observationale compensate de alte mijloace.

1.3.1.3 Limitele datelor observationale

Limitarile observarii sunt limitarile inerente in ceea ce priveste cercetarea calitativa in
general. In observarea directd, numirul redus de subiecti studiati face ca reprezentativitatea
lor sa reprezinte o ingrijorare. Acest factor, plus interpretarea subiectiva necesard pentru a
explica comportamentul observat, forteaza de obicei cercetatorul sa considere concluziile sale
ca fiind ca experimentale. In mod sigur, cel mai mare inconvenient al tuturor metodelor
observationale este incapacitatea cercetdtorului de a trage cu ochiul pe furis dincolo de
comportamentul observat si sa interogheze persoana cu privire la motive, atitudini, si toate
celelalte aspecte nevazute ale celor intamplate in timpul observarii. Ca o concluzie, limita
majora observarii este aceea ca motivatiile, atitudinile, intentiile si alte conditii interne nu pot
fi observate.

11



1.3.2 Tehnica focus-grup

Focus grupurile reprezinta o tehnica utild de culegere a informatiilor de la un esantion
limitat de respondenti. Informatiile pot fi folosite pentru a genera idei, pentru a cunoaste
vocabularul respondentilor in legaturd cu un anumit tip de produs, sau pentru a ajunge la
nevoile si atitudinile de baza. Focus grupurile reprezinta 85 pana la 90 % din suma totala de
bani cheltuiti pe o cercetare calitativd. Focus grupurile reprezintd mijloace inestimabile de
recastigare a contactului cu clientii atunci cand marketerii au pierdut legatura, si sunt foarte
utile in cunoasterea a cat mai multe caracteristici ale noilor grupuri de clienti.

1.3.2.1 Caracteristicile focus grupurilor

Focus grupurile pot fi de mai multe tipuri. Focus grupurile traditionale selecteaza in
jur de 6 pana la 12 persoane si se intdlnesc intr-o camera special dedicatd, cu un geam tip
oglinda pentru vederea clientilor, timp de aproximativ doua ore. In ultimii ani, au aparut focus
grupurile netraditionale, care diferd prin faptul ca pot fi online, permitand observarea pe
monitoarele computerelor din locatii indepartate; pot avea 25 sau 50 de respondenti; permit
clientilor interactiunea cu participantii; dureazd patru sau cinci ore si au loc in afara
facilitatilor traditionale, de exemplu Intr-un parc. O firma de cercetare de marketing care ofera
in mod obisnuit focus grupuri traditionale va avea o facilitate pentru focus grup, care
reprezintd un set de camere special create pentru focus grupuri. Focus grupul este condus intr-
o sald care are locuri pentru 10 persoane (marimea optima este undeva intre 6 si 12
participanti) si un moderator. Un perete din camera este prevazut cu un geam tip oglinda.
Geamul tip oglinda permite clientilor din camera aldturata sa urmareasca focus grupurile fara
sa influenteze ceea ce membrii focus grupului spun sau fac. Unele facilitti utilizeazd camere
video in camera focus grupului, care le permit clientilor sd observe focus grupul dintr-o alta
camerd sau chiar dintr-o locatie Indepartatd. Microfoanele sunt montate in pereti sau in tavan
sau in alte cazuri asezate in centrul mesei, iar echipamentul de Inregistrare functioneaza de
multe ori din locuri discrete.

Participantii la focus grupuri sunt intervievati de moderatori. Pregatirea si cunostintele
moderatorului sau ale sunt extrem de importante pentru succesul focus grupului, de multe ori
ei fiind certificati in cercetarea calitativd. Moderatorii au responsabilitatea de a crea o
atmosfera care generecazd deschidere, insd cu toate acestea trebuie sd se asigure ca
participantii nu se abat prea mult de la obiectul central al studiului. Un bun moderator trebuie
sd aiba abilitati excelente de observare, interpersonale si de comunicare pentru a recunoaste si
a preveni amenintarile ce ar putea interveni intr-o discutie productiva de grup. Ar fi de mare
ajutor daca moderatorul focus grupului poate elimina orice idei preconcepute cu privire la
subiect din mintea sa. Cei mai buni moderatori sunt experimentati, entuziasti, pregatiti,
implicati, energici si cu vederi largi. Avand un moderator incompetent, focus grupul poate
deveni un dezastru.

Moderatorii trebuie de asemenea sa pregateasca un raport al focus grupului care sa
rezume informatiile furnizate de participantii la focus grup in legatura cu problemele pe care
le trateaza studiul. Doi factori importanti trebuie amintiti atunci cand sunt analizate
informatiile. In primul rind, trebuie si existe sens in traducerea afirmatiilor calitative ale
participantilor in categorii si apoi sa se faca raportarea gradului de aprobare unanima aparenta
in focus grupuri. In al doilea rand, caracteristicile demografice si de comportament de
cumparare ale participantilor la focus grupuri ar trebui judecate In comparatie cu profilul
pietei tinta pentru a stabili in ce masurad grupurile reprezinta piata tinta.
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1.3.2.2 Avantajele si dezavantajele focus grupurilor

Cele patru mari avantaje ale focus grupurilor sunt:

(1) genereaza idei proaspete;

(2) permit clientilor sa-si observe participantii,

(3) pot fi directionate spre a Intelege o mare varietate de probleme, cum ar fi reactiile
la un produs nou de mancare, brand logo, sau reclame TV;

(4) permit un acces destul de usor la grupuri de respondenti speciale, cum ar fi avocati
sau doctori (intrucat ar putea fi foarte greu de gasit un esantion reprezentativ ale acestor
grupuri).

Atunci cand obiectivul cercetarii este mai degraba sa descrie, decat sa prezica, focus
grupurile pot fi o alternativa. Se considerd urmatoarele situatii: O companie doreste sa stie
"cum sad vorbeasca” pietei; ce limbaj si termeni folosesc clientii? Care sunt cele cateva idei
pentru o campanie publicitara? Noul serviciu pe care il dezvoltdm va atrage clientii si cum il
putem imbunititi? Cum putem ambala mai bine produsul nostru? In toate cazurile focus
grupurile pot descrie termenii folositi de clienti, ideile lor pentru reclame, de ce sunt atrasi de
un serviciu, s.a.m.d.

Exista trei mari dezavantaje ale focus grupurilor:

(1) focus grupurile nu constituie esantioane reprezentative si, prin urmare, se
recomanda precautie in generalizarea constatarilor acestora;

(2) este dificil uneori de interpretat rezultatele focus grupurilor; raportul moderatorului
se bazeaza pe o evaluare subiectiva a ceea ce a fost spus in timpul focus grupului;

(3) costul per participant este ridicat, desi totalul cheltuit cu cercetarea prin focus grup
reprezintd in general o proportie din suma ce s-ar cheltui cu cercetarea cantitativa.

Deoarece focus grupurile se bazeazd pe un numar mic de persoane care nu sunt
reprezentative pentru o populatie extinsa, se recomanda precautie in folosirea focus
grupurilor. Daca obiectivul cercetarii este sa prezica, focus grupurile nu ar trebuie folosite. De
exemplu, daca aratam celor 12 persoane dintr-un focus grup prototipul unui nou produs si
aflam ca 6 dintre acestea spun cd il vor cumpdra, putem prezice ca 50 % din populatie va
cumpdra produsul ? Greu de spus. Daca decizia este atdt de importantd, ar trebui folositd
cercetarea care este reprezentativd pentru o parte a populatiei si care are o marja de eroare
cunoscuta (cercetarea cantitativa).

1.3.3 Alte tehnici de cercetare calitativa

Desi interviurile de tip focus grup si multe din metodele de observare pe care le-am
descris pana acum sunt in mod clar cele mai frecvent folosite tehnici de cercetare calitativa,
nu sunt singurul tip de cercetare nestructuratd disponibild cercetatorilor de marketing. Alte
metode populare includ cercetarea etnografica, interviurile in adancime, analizele de protocol,
variate tehnici proiective.

1.3.3.1 Interviul in profunzime

Interviul in profunzime este definit ca un set de intrebari experimentale adresate unui
subiect de catre un intervievator pregatit, pentru a-si face o idee despre ceea ce subiectul crede
despre ceva sau de ce el se comportd intr-un anume fel. Interviul este condus in casa
respondentului sau posibil la un centru de interviuri cum ar fi o facilitate de informare in mall,
unde mai multi respondenti pot fi intervievati in adancime intr-un timp relativ scurt.
Obiectivul este de a obtine comentarii sau opinii nerestrictionate si de a pune intrebari care
vor ajuta cercetdtorul de marketing sa Inteleagd mai bine variatele dimensiuni ale acestor
opinii precum si motivele lor. De primd importantd este compilarea datelor intr-un raport
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succint pentru a identifica temele comune. Concepte, designuri, reclame si mesaje
promotionale pot lua nastere prin aceasta metoda.

Interviurile in profunzime sunt deosebit de utile atunci cand cercetatorul doreste sa
inteleagd luarea deciziei la nivel individual, modul cum produsele sunt folosite, sau aspectele
emotionale si uneori private ale vietilor consumatorilor. Evident, respondentul unui interviu in
profunzime nu este influentat de altii, asa cum ar fi intr-un focus grup.

1.3.3.2 Analiza de protocol

Analiza de protocol presupune plasarea unei persoane intr-o situatie de luare a unei
decizii si invitarea acesteia sa se exprime in legatura cu tot ceea ce el sau ea ia In considerare
atunci cand ia o decizie. Este o tehnicd a cercetdrii calitative cu scop special care a fost
dezvoltata pentru a privi pe ascuns in procesul de luare a deciziei al consumatorului. Adesea
este folosit un magnetofon pentru a pastra o inregistrare permanentd a conceptiei persoanei.
Dupa ce cateva persoane au furnizat protocoale, cercetitorul le revede si cautd punctele
comune, ca de exemplu criteriile de evaluare folosite, numarul brandurilor avute in vedere,
tipurile si sursele de informatii folosite, si asa mai departe.

Studiile de protocol sunt utile in doua situatii de cumparare diferite. In primul rand,
sunt utile pentru cumpararile care presupun o perioadd de timp indelungata in care trebuie
avuti in vedere mai multi factori de decizie, ca atunci cand cumperi o casd. Invitand oamenii
sd verbalizeze etapele pe care le-au parcurs, cercetitorul poate asambla intregul proces. In al
doilea rand, atunci cand procesul de decizie este foarte scurt, reamintirea poate fi defectuoasa,
iar analiza de protocol poate fi folositd pentru a incetini procesul.

1.3.3.3 Tehnici proiective

Tehnicile proiective presupun situatii in care participantii sunt proiectati in activitati
simulate Tn speranta ca vor divulga lucruri despre ei pe care s-ar putea sd nu le dezvaluie sub
interogatoriu direct. Tehnicile proiective sunt adecvate in situatiile in care cercetdtorul este
convins cd respondentii vor fi ezitanti In relatarea adevaratelor lor pareri. Asemenea situatii
pot include comportamente cum ar fi oferirea de bacsis ospatarului, comportamente sociale
indezirabile ca fumatul sau consumul de alcool, actiuni discutabile, ca a face dezordine, sau
chiar practici ilegale ca pariurile la meciurile de fotbal.

Existd cinci tehnici comune proiective utilizate de marketeri: testul de asociere a
cuvintelor, testul de completare a propozitiei, testul imagine, testul cu desen sau balon, si
activitatea de interpretare a unui rol.

Testul de asociere a cuvintelor. Un test de asociere a cuvintelor presupune citirea
de cuvinte unui respondent, care apoi raspunde cu primul cuvant care i vine in minte. Aceste
teste pot contine peste 100 de cuvinte i de obicei combind cuvinte neutre cu cuvinte care sunt
testate in reclame sau cuvinte implicand nume de produse sau servicii. Cercetatorul cautd apoi
intelesuri ascunse sau asocieri Intre raspunsuri $i cuvintele testate de pe lista originala.
Aceasta abordare este utilizata pentru a descoperi sentimentele reale ale oamenilor cu privire
la aceste produse sau servicii, nume de branduri, sau materiale publicitare. Timpul necesar
pentru a raspunde, numit "latenta raspunsului”, si/sau reactiile fizice ale respondentului pot fi
masurate §i folosite pentru a face deductii.

Testul de completare a propozitiei. La testele de completare a propozitiei,
respondentilor le sunt date propozitii incomplete si li se cere sd le completeze cu propriile lor
cuvinte. Cercetatorul inspecteazd apoi aceste propozitii pentru a identifica temele sau
conceptele existente. Ideea este in acest caz ca respondentii vor dezvalui ceva despre ei in
raspunsuri. De exemplu, sa presupunem cd Lipton Tea e interesat sa-si extindad piata catre
adolscenti. Un cercetdtor ar putea recruta elevi de liceu si i-ar instrui sd completeze
urmatoarele propozitii:
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Cineva care bea ceai fierbinte este
Ceaiul este bun de baut cand
Pregatirea unui ceai fierbinte este
Prietenii mei cred ca ceaiul este

Testul imagine. In cazul unui test imagine, o imagine este furnizata respondentilor,
care sunt instruiti sa descrie reactiile lor, scriind o mica poveste despre imagine. Cercetatorul
analizeazd continutul acestor povestiri pentru a constata sentimente, reactii sau preocupari
generate de imagine. Asemenea teste sunt utile la testarea imaginilor ce vor fi folosite in
brosuri, reclame, si pe ambalajul produsului. De exemplu, un test reclama ar putea descrie un
om tinand un bebelus, iar titlul reclamei ar putea spune "Ford include airbaguri pentru sofer si
pasageri in echipamentul standard deoarece iti iubesti familia”. Un test imagine ar putea foarte
bine divulga ceva despre fotografie care este negativ sau dezagreabil. Probabil respondentii
necasdtoriti de gen masculin nu pot face legatura cu reclama deoarece nu au copii §i nu au
experimentat sentimente puternice pentru copii. Pe de altd parte, s-ar putea dovedi ca
imaginea are un ton mult mai neutru decat a intentionat agentia de publicitate a Ford. S-ar
putea ca imaginea sd nu genereze sentimente de grija si sigurantd pentru familie in cazul
respondentilor cisatoriti avand copii. In orice caz, fard folosirea unui test imagine, ar fi foarte
dificil de determinat reactiile audientei.

Testul cu desen sau balon. La testul balon, un desen schitd cu un "balon” gol
deasupra capului unuia dintre actori este dat subiectilor care sunt instruiti sa scrie in balon ce
spune sau gandeste actorul. Cercetatorul inspecteaza apoi aceste ganduri pentru a afla ce cred
subiectii despre situatia descrisa in desen. De exemplu, cand este aratata o schitd desen a unei
situatii In care unul dintre personaje face afirmatia "Ford Focus se vinde cu o reducere de
1.500 euro si dobanda 0 % pentru 48 de luni”, participantul este rugat s mentioneze cum va
raspunde celalalt personaj din desen. Sentimentele si reactiile subiectului sunt judecate pe
baza raspunsurilor.

Jocul de roluri. La interpretarea unui rol, participantii sunt rugati sa pretinda ca sunt o
"tertd persoand”, cum ar fi un prieten sau un vecin, si sd descrie cum ar actiona Intr-o anumita
situatie sau sa mentioneze o afirmatie specificd. Revazand comentariile lor, cercetitorul poate
depista reactii latente, pozitive sau negative, evocate de situatie. Se crede cad unele sentimente
si credinte reale ale respondentilor vor fi scoase la iveala de aceastd metodd deoarece ei pot
pretinde ca sunt un alt individ.

Asemeni interviurilor de adancime, toate aceste tehnici proiective necesitd
profesionisti Tnalt calificati pentru a interpreta rezultatele. Acest lucru creste costul per
respondent in comparatie cu alte metode de anchetare. Din cauza acestui aspect, tehnicile
proiective nu sunt folosite extensiv 1n cercetarea comerciald de marketing, nsd fiecare are
valoare intr-un domeniul specific.

1.3.3.4 Cercetarea etnograficda

Cercetarea etnografica este un termen Imprumutat din antropologie; este definita ca un
studiu detaliat, descriptiv al unui grup si al comportamentului, caracterisicilor, culturii, etc.
acestuia. Etno inseamna oameni si graphy inseamna a descrie. Antropologii au obtinut date de
profunzime despre comportamentul uman trdind cu sau printre subiectii lor, procedurd numita
imersiune, pentru perioade Indelungate pentru a studia emotiile, comportamentele si reactiile
acestora la cerintele evenimentelor de zi cu zi. Etnografia foloseste diferite tipuri de cercetare,
incluzand aici si imersiunea, observarea participantilor, si intervievarea in adancime informala
si In desfasurare. Etnografii acorda vaditd atentie cuvintelor, metaforelor, simbolurilor si
istorisirilor pe care oamenii le folosesc pentru a-si explica vietile si pentru a comunica unul cu
altul. Marketerii au folosit din ce in ce mai mult cercetarea etnograficd pentru a studia
comportamentul consumatorului. Cercetarea etnografica presupune observatia directd,
interviuri §i inregistrari audio-video ale consumatorilor.
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1.4 CONSTITUIREA ESANTIONULUI

In cazul oricarei cercetiri selective, procedurile de esantionare sunt definite in faza de
proiectare a cercetdrii. Aspectele importante pentru cercetdtori sunt alegerea tipului de
esantionare (probabilist sau neprobabilist), a metodei  concrete, stabilirca marimii
esantionului si controlul erorilor.

1.4.1 Concepte de baza in esantionare

O parte foarte importantd a cercetarilor de marketing necesitd o cercetare selectiva,
adica obtinerea informatiilor primare necesare analizei, prin sondaj, facand apel la un anumit
esantion. Un esantion se constituie dintr-un numar de unitati care sunt selectate din randurile
acelei populatii care face obiectul cercetirii, cu scopul de a estima caracteristicile acesteia’.

Populatia este o entitate care poseda o serie de caracteristici comune. Sensul poate fi
atribuit oamenilor in general, cumparatorilor unui anumit produs, agentilor economici de un
anumit tip, studentilor.

Individul este un element al unei populatii.

In functie de numarul indivizilor unei populatii existd urmatoarea clasificare: populatii
finite, populatii infinite (numai in rationamente teoretice abstracte).

Recensamantul reprezintd procesul de investigare al tuturor membrilor unei populatii.
In cercetarea de marketing investigarea intregii populatii este dificil de realizat, datorita
constrangerilor bugetare si de timp.

Eroarea de esantionare este aceea care rezultd in urma unui esantion nereprezentativ.
Poate conduce la diferente fata de rezultatele reale.

Cadrul de esantionare reprezintd o listd cuprinzand indivizii unei populatii care
urmeaza sa fie supusi cercetdrii. Determinarea cadrului de esantionare este o operatie foarte
delicata.

Prin urmare, esantionarea poate fi definita ca fiind procesul de selectare a unei parti
dintr-un univers statistic ce prezintd interes pentru decidenti, cu scopul de a desprinde
concluzii despre parametrii intregului univers analizat. Astfel, cercetatorii pot infera, respectiv
pot trage concluzii generale, referitoare la Intreaga populatie studiata, pe baza informatiilor
rezultate din esantionare, din investigarea unui numar de elemente componente ale populatiei
respective.

Printr-o operatie logica de inferentd, din judecdtile considerate adevarate in privinta
esantionului cercetat, deriva judecdti referitoare la intregul univers din care face parte
esantionul, judecati admise de cercetdtor, desi adevarul lor nu este verificat in mod direct. Prin
rationament, din premise adevdrate, respectiv din informatiile obtinute cu ajutorul
esantionului, decurg concluzii adevarate sau cu mare probabilitate de a fi adevarate, in
privinta intregului univers tintd. Inferentele ce stabilesc legdatura intre caracteristicile
esantionului i parametrii populatiei tinta sunt procedurile de estimare si testare a ipotezelor.

Activitdtile specifice ale procesului esantiondrii sunt:
definirea populatiei care face obiectul cercetarii;
alegerea cadrului de esantionare;
alegerea metodei de esantionare (probabilistica sau neprobabilistica);
stabilirea modalitatilor de alegere a unitatilor esantionului;
stabilirea marimii esantionului;
alegerea unitatilor efective ale esantionului;
desfasurarea activitatii de teren.

VVVYVYVY

7 Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie si aplicatii. Editura Infomarket, Brasov, 2004.
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Principalele criterii considerate de cercetatori, in procesul de alegere a esantionarii sau
recensamantului, sunt urmitoarele®:

» costul — cercetarea selectivd presupune un cost mai mic, In comparatie cu
recensamantul;

» durata — efectuarea cercetarii pe un esantion permite obtinerea informatiilor
necesare intr-un timp mai scurt decat recensamantul. Acest lucru este posibil datoritd culegerii
mai rapide a datelor, dar si a intervalului de timp mai mic acordat procesului de prelucrare si
analizd a datelor (volum mai mic de informatii);

» resursele umane necesare — criteriul se refera atat la volumul cat si la calitatea
resurselor umane pe care le presupune cercetarea;

» marimea populatiei tinta — in cazul unei populatii cu un numar foarte mare de
componente, este preferatd cercetarea selectiva;

» variatia caracteristicilor — se refera la masura in care elementele componente ale
universului statistic diferd intre ele, In privinta variabilelor care prezintd interes pentru
cercetator;

»  costul erorii aleatoare de esantionare — criteriul urmareste implicatiile pe care le
are manifestarea erorii aleatoare de esantionare. Aceastd eroare apare, n esentd, in cercetarea
selectiva deoarece populatia tintd este studiatd numai partial, nu in totalitatea sa. Pentru o
anumitd variabila considerata, eroareca aleatoare de esantionare constd 1n abaterea valorii
medii reale, la nivelul esantionului, de la valoarea medie reald a variabilei, pe ansamblul
populatiei studiate;

» costul erorilor sistematice — criteriul se refera la consecintele negative ale
erorilor nedatorate esantionarii. Acestea au drept cauza imperfectiunile procesului de
cercetare §i au ca surse potentiale cercetatorii, operatorii care culeg datele si respondentii.
Contributia erorilor sistematice la eroarea totald este mai mare decat a erorii aleatoare de
esantionare;

»  natura masuradrii — atunci cand cercetarea presupune testarea unor produse care
se distrug prin utilizare, este preferata cercetarea selectiva.

1.4.2 Metode de esantionare

O decizie importantd are in vedere optiunea cercetatorului de marketing pentru un
anumit tip de esantionare — probabilist sau neprobabilist. Alegerea unui anumit tip impune
buna cunoastere a caracteristicilor, avantajelor si limitelor sale.

Se disting doud mari modalititi de esantionare: esantionarea aleatoare (sau
probabilistica); esantionarea nealeatoare (sau non-probabilisticd) sau pe baza de rationament.

1.4.2.1 Metode probabilistice

Reprezintd un set de metode de stabilire a esantionului care presupun faptul ca fiecare
individ al populatiei are o anumita probabilitate de a fi inclus in esantion, diferita de zero, care
poate fi cunoscuta apriori.

Are un caracter obiectiv care decurge din faptul ca cercetatorul nu indeplineste nici un
rol in privinta stabilirii unitatilor specifice care urmeaza sa faca parte din esantion. Rolul
cercetatorului este de a elabora schema obiectiva de esantionare. Astfel, sunt inlaturate erorile
sistematice datorate cercetdtorului, cum ar fi alegerea preponderenta a unitatilor care sunt mai
usor de abordat, mai comode pentru cercetator. Probabilitatea de selectie poate sa nu fie egala
pentru toate unitatile populatiei’.

8 Cataiou lacob (coord.), Cercetari de marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, p. 460-462.
? Idem, p. 470-471.
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Aceasta tehnica necesita existenta unui cadru de esantionare sau a unei baze de
sondaj. Cu toate acestea cele mai multe anchete prin sondaj aleatoriu nu dispun de o baza de
sondaj foarte stricta.

Principalele metode de esantionare aleatoare sunt:

1) Esantionarea aleatoare simpla;

2) Esantionarea sistematica;

3) Esantionarea stratificata;

4) Esantionarea de grup;

5) Esantionarea in trepte;

6) Esantionarea zonala multistadiala;

1. Esantionarea aleatoare simpla

Este procedeul care asigura fiecarui element din cadrul populatiei o sansa egala de a fi
inclus in esantion. Atunci cand populatia cuprinde un numar mare de indivizi alegerea celor
care vor constitui esantionul se face pe baza tabelelor de nume aleatoare sau a numerelor
aleatoare generate de calculator.

Daca presupunem alegerea pe rand a unitatilor de esantionare prin extrageri succesive
se poate face In doua modalitati:

a) cu bila revenita, adica cu reintroducerea de fiecare datd a unitdtii extrase in
populatia cadru. Daca populatia cadru este egala cu N, la fiecare extragere probabilitatea unei
unitati de a fi inclusd in esantion este aceeasi i constanta = 1/N. O unitate poate fi inclusa de
mai multe ori in esantion.

b) cu bila nerevenita, adica fara reintroducerea unitatii de esantionare extrase n baza
de esantionare baza de esantionare se modificd de la o extragere la alta, iar probabilitatea de
includere in esantion a unei unitdti nu mai este egald pentru fiecare. Aceastd metoda
presupune ci o unitate de esantionare poate fi inclusa in esantion o singura data. In cercetirile
de marketing ea ofera rezultate mai precise si asigura avantaje mai mari din punct de vedere
operational.

Se considerd ca atunci cand dimensiunea populatiei cercetate este foarte mare, iar
marimea esantionului foarte mica in raport cu aceasta, cele doud metode dau rezultate practic
identice. Din acest motiv esantionarea aleatoare simpld fara revenire este inclusd in categoria
sondajelor aleatoare cu probabilitati egale'.

2. Esantionare sistematicd

Este procedeul de esantionare care presupune alegerea aleatoare a unui numar de
plecare de la care, la fiecare al n-lea numar va rezulta o unitate a esantionului. Este un
procedeu simplu, bazat pe metoda intervalului egal sau metoda pasului mecanic. Marimea
acestuia se determinad prin impartirea populatiei cadru la marimea stabilitd a esantionului.

O problemd poate apdrea atunci cand marimea pasului sau a intervalului de
esantionare se suprapune cu o evolutie ciclicd. De exemplu: o analizd a vanzarilor cu
amdnuntul a unui magazin In raport cu zilele sdptdmanii poate conduce, daca utilizam
esantionarea sistematica, la un esantion compus numai din duminici sau zile de sambata, ceea
ce nu poate fi reprezentativ pentru vanzarile respective.

Aceasta metoda este mult mai eficientad si mai usor de realizat, decat esantionarea
aleatoare simpla (cu exceptia situatiilor cand pot exista anumite evolutii ciclice). Este utilizata
foarte mult in anchetele prin posta si prin telefon.

3. Esantionarea stratificata

Se utilizeazd in cercetdrile de complexitate mai mare, atunci cand populatia cadru
poate fi divizata in straturi sau grupe, avand in vedere anumite caracteristici.

10 Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie si aplicatii. Editura Infomarket, Bragov, 2004.
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Din fiecare strat se vor extrage subesantioane folosind procedeul esantionarii aleatoare
simple. Metoda asigurd obtinerea unui esantion cu un nivel mai inalt de reprezentativitate
pentru colectivitatea respectiva (comparativ, de exemplu, cu esantionarea aleatoare simpla).
Acest lucru este posibil pentru cd va rezulta o eroare standard mult mai micd deoarece
grupurile care sunt diferite intre ele, din punct de vedere al unei caracteristici, vor fi
reprezentate adecvat 1In sistemul esantiondrii stratificate. De exemplu analiza
comportamentului de marketing al intreprinderilor mici si mijlocii pe activitate: industrie,
comert, servicii, etc. Intreprinderile mici si mijlocii vor fi impértite pe aceste straturi distincte
care prezintd omogenitate la nivelul stratului si eterogenitate intre straturi.

A doua variabila de segmentare: la nivelul fiecarui strat poate sa fie, de ex., marimea
intreprinderii (In raport cu un anumit criteriu: dupa cifra de afaceri, dupa numarul angajatilor,
etc); presupunem astfel cd avem intreprinderi mici si intreprinderi mijlocii. Deci, vom avea
liste cu intreprinderi repartizate pe domenii de activitate, iar in cadrul acestora listele cu
intreprinderile considerate mici si listele cu Intreprinderile considerate mijlocii. Din fiecare
strat sau substrat se va alege aleator un numar de componente care vor constitui prin insumare
esantionul.

Esantionarea stratificatd poate fi realizata iIn doua moduri:

a) proportional

b) neproportional

a) Esantionare stratificatd proportional se realizeaza atunci cand componentele
esantionului sunt extrase din fiecare strat, respectiv substrat, proportional cu marimea relativa
a populatiei acestora in totalul populatiei cadru. Altfel spus, din fiecare substrat care reflecta
intreprinderile mici si mijlocii se va extrage aleator un numar de unitati care, raportat la
marimea esantionului, va fi proportional cu ponderea fiecdrui substrat in totalul populatiei
cadru. Modul proportional de determinare a esantionului are in vedere numai volumul fiecarui
substrat neludnd in considerare gradul de variabilitate din interiorul fiecarui strat.

b) 1n cazul esantiondrii stratificate neproportionale marimea subesantionului
corespunzator fiecarui strat sau substrat nu va fi proportionald cu marimea relativa a stratului
respectiv. Avand in vedere anumite ipoteze ale cercetdrii, putem extrage din anumite straturi
sau substraturi, subesantioane care pot fi mai mari sau mai mici comparativ cu cele care
rezulta din esantionarea stratificata proportionala.

4. Esantionarea de grup

Atunci cand o anumitd populatie se compune din mai multe grupuri eterogene putem
considera aceste grupuri ca straturi din care urmeaza sa constituim esantionul.

In acest caz, esantionul se constituie dintr-un numir de grupuri, nu din unitati
elementare extrase una cate una. Dar, in cadrul grupurilor extrase vor fi intervievati toti
indivizii care fac parte din ele.

Metoda se utilizeazd atunci cand populatia cercetatd se prezintd sub forma unei
ierarhii. De obicei, presupune esantionare in mai multe trepte, fiind astfel o esantionare
multistadiala.

De exemplu locuitorii unui oras pot fi grupati pe cartiere, fiecare reprezentand un
grup. Din randul cartierelor alegem un esantion constituit din cateva cartiere. Acestea cuprind
alte grupuri formate din imobile; din acestea se alege un esantion. Fiecare imobil are un
numir de locuinte, fiecare locuintd cuprinde un anumit numir de persoane. In final, se
constituie un esantion din locuinte. Se chestioneaza toate persoanele care compun locuintele
respective' .

Metoda este usor de realizat si reduce foarte mult complexitatea bazei de sondaj.

In exemplul nostru, baza de sondaj o reprezinti lista de persoane a orasului, practic
imposibil de obtinut de catre cercetatorul de marketing. Ea se inlocuieste cu o lista de cartiere,

' Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie si aplicatii. Editura Infomarket, Brasov, 2004.
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de imobile, de locuinte. Dar rezultd estimari mai putin precise comparativ cu esantionarile
elementare.

Aceasta metoda ofera facilitati si costuri mai reduse, prin urmare este foarte mult
utilizata.

5. Esantionarea in trepte

Presupune parcurgea unor etape (trepte) succesive. Este indicatd pentru populatiile
care sunt organizate pe mai multe niveluri.

In primul rand, se aleg unitatile din primul nivel (treapti), numite unitati primare. Ele
constituie baza de sondaj pentru unitétile din al doilea nivel, numite unitati secundare, si asa
mai departe pana la constituirea esantionului.

De exemplu, daca o intreprindere producatoare de aparaturd electrocasnica doreste sa
cunoasca atitudinea vanzatorilor cu amanuntul din intreaga tara fatd de un nou tip de produs
ce urmeazd a fi distribuit, se poate recurge la o esantionare In trepte. Aceastd metoda
presupune stabilirea initiald, aleatoare, a unor mari grupuri de unitati de vanzare care pot
vinde acest produs si care au, de obicei, o determinare geograficd (judete, municipii). Din
randul acestor unitati primare se constituie aleatoriu un nou esantion de magazine si vom
avea, astfel, o esantionare in doud trepte (bistadiald).

6. Esantionarea zonala multistadiald

Metoda presupune folosirea combinatd a doud sau mai multe metode aleatoare de
esantionare.

Se alege o zond, apoi din zond se realizeaza selectia aleatoare a unui judet, apoi
selectia aleatoare a unui orag, apoi selectia aleatoare a unui cartier din oras, si in cadrul
acestuia selectia aleatoare a unui bloc. Gospodariile din acest bloc constituie unitatea de
esantionare. Includerea gospodariilor in esantion se poate face: simplu-aleator; sistematic;
stratificat; grupat. De obicei se realizeazd o combinare a acestor metode.

Principalele avantaje ale esantiondrii aleatoare pot fi sintetizate astfel:

¢ reprezentativitatea — esantionul selectat pe baza unei metode probabiliste este
reprezentativ pentru populatia care prezinta interes pentru cercetator;

* croarea de egsantionare — procedura obiectiva permite calcularea erorii de
esantionare, definita ca abaterea valorii reale a esantionului de la valoarea reald a populatiei;

¢ proiectarea rezultatelor — rezultatele obtinute cu ajutorul esantionului pot fi
proiectate la nivelul intregii populatii, plus / minus eroarea de esantionare.

Dezavantajele metodelor de esantionare probabilista se refera la timp si la cost.
Elaborarea si aplicarea unor proceduri de esantionare probabilistd consuma resurse financiare
si de timp mai mari decat o esantionare neprobabilista.

1.4.2.2 Metode non-probabilistice

Reprezinta un set de metode de stabilire a esantionului care presupun necunoasterea
probabilitatii de includere in esantion, a indivizilor colectivitatii. Selectia are caracter arbitrar
si se bazeaza in primul rand pe judecata personala a cercetatorului presupunand ,,0 alegere
rezonabild”, adicd procedeul de selectie este cel putin partial subiectiv. Aceastd tehnicd se
foloseste mai ales in cercetarile exploratorii unde problema reprezentativitatii are importanta
mai redusa.

Comparativ cu esantionarea aleatoare, nu este posibild cunoasterea in avans a
probabilitatii obiective de selectie a fiecarei unititi a populatiei. Egantionarea nealeatoare nu
impune identificarea prealabila a tuturor unitatilor populatiei inainte ca procesul de selectie sa
aiba loc.

Cele mai importante metode neprobabilistice de esantionare sunt:
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1. Esantionarea facila;

2. Esantionarea logica,

3. Esantionarea in cote;

4. Esantionarea din aproape in aproape,

1. Esantionarea facila

O metodd a esantiondrii nealeatoare o reprezintd esantionarea conventionala,
convenabild deoarece ea presupune alegerea componentelor esantionului in cel mai simplu
mod posibil: prin oprirea, la alegerea operatorului, a unor persoane aflate in incinta
magazinelor sau pe strada si luarea unor interviuri, de obicei scurte. Prin aceastd metoda
foarte economica se realizeaza un esantion care, evident, nu poate fi reprezentativ pentru o
anumitd populatie sau colectivitate. Concluziile rezultate, desigur, nu se pot generaliza la
nivelul populatiei avute in vedere. Ele exprima opinii numai ale unor persoane. Cu toate
acestea, o asemenea metoda este folositoare in cazul unor cercetdri exploratorii, In conditiile
in care esantionul este mai mare si cat de cat reprezentativ sub aspectul structurii populatiei
avute 1n vedere.

2. Esantionare logica

Presupune cd o persoand cu experientd face o selectie a componentelor esantionului,
bazata pe rationamentul sau privind cele mai indicate trasaturi pe care trebuie sd le posede
unitdtile esantionului. Cercetdtorii stabilesc esantionul avand in vedere anumite scopuri pe
care le urmaresc, chiar daca ceea ce rezultd nu poate fi un esantion pe deplin reprezentativ. De
exemplu, in cadrul unui test de piatd, cercetatorii, pe baza unei analize logice, vor alege
oragele pe care ei le considerd ca fiind cele mai indicate pentru a testa noul produs.

3. Esantionarea in cote

Este o metoda nealeatoare. Este foarte raspanditd pentru cd se lucreaza in conditii
convenabile sub aspectul timpului si costului si de asemenea pentru ca esantionul se poate
dovedi reprezentativ pentru analiza unor grupuri variate din cadrul populatiei avute in vedere.

In stabilirea esantionului in cote trebuie luate in considerare doua aspecte:

- stabilirea caracteristicilor relevante de control;

- cunoasterea distributiei acestor caracteristici In cadrul populatiei care face obiectul

cercetarii.

In practica trebuie realizati selectia acelor componente ale populatiei cercetate care
raspund simultan modului In care se combind caracteristicile avute in vedere pentru fiecare
subesantion in parte.

Selectia celor care vor constitui subesantioanele se poate face in zonele mai
aglomerate ale localitdtilor, in centrul oraselor, in apropierea sau in interiorul marilor
magazine. Nu se admite ca operatorul sd chestioneze cu precadere persoane cunoscute din
preajma sa. Pentru ca intregul esantion sa fie reprezentativ trebuie ca fiecare subesantion sa
dispuna de acuratetea corespunzatoare.

Problema esentiala consta identificarea fiecarei persoane care rdspunde simultan
criteriilor stabilite (pentru ca esantionul sd fie reprezentativ), iar reprezentativitatea existd
numai in raport cu criteriile avute In vedere. Rezultd deci cd esantionarea in cote nu este
valabild decat pentru un produs sau o categorie de produse s$i numai in masura in care
criteriile alese vor fi cu adevarat cele care vor influenta raspunsurile subiectilor in raport cu
problema cercetata.

4. Esantionarea referentiala (metoda ,,bulgdarului de zdpada”)

Consta in alegerea, initial, prin metode aleatoare, a unui numar relativ mic de persoane
care vor intra In esantion. De la aceste persoane se obtin informatii despre alte persoane care
poseda aceeasi caracteristicd supusa cercetdrii. De la acestea se obtin, mai departe, informatii
privind alte persoane si tot asa pana se stabileste esantionul in marimea prestabilita.

In plus, fatd de esantionarea aleatoare si nealeatoare poate exista si o esantionare
generala specifica consumatorilor industriali, in situatia in care numarul intreprinderilor este
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mic (max. 30-40) si cand esantionul le va cuprinde pe toate, ceea ce este logic si de dorit din
punct de vedere statistic.

Esantionarea nealeatoare este caracterizatd de urmatoarele avantaje:

¢ costul — un esantion neprobabilist costd mai putin decat unul realizat pe baza unei
proceduri probabiliste;

* timpul necesar — apelarea la o procedurd subiectivd diminueaza timpul necesar
pentru proiectarea si realizarea esantiondrii in comparatie cu esantionarea probabilista;

* reprezentativitatea acceptabila — in conditiile aplicarii corespunzdtoare, procedura
neprobabilistd poate conduce la esantioane cu o reprezentativitate rezonabild pentru populatia
tinta.

Limitele esantiondrii nealeatoare sunt determinate de caracterul subiectiv al selectiei.
Astfel, principalele dezavantaje pot fi sintetizate dupa cum urmeaza:

* eroarea de esantionare — nu este posibila calcularea erorii de esantionare;

* reprezentativitatea — selectarea elementelor pe baza rationamentului face imposibila
cunoasterea gradului de reprezentativitate al esantionului pentru populatia din care a fost
extras;

* proiectarea rezultatelor - generalizarea la nivelul populatiei, a rezultatelor obtinute
cu ajutorul esantionului neprobabilist, este neadecvata si chiar periculoasa.

Nu se poate afirma ca una dintre cele doud abordari — esantionarea aleatoare sau
nealeatoare este cea mai convenabild in toate situatiile. Optiunea pentru un esantion aleatoriu
sau nealeator este determinata de factori cum sunt:
natura cercetarii
magnitudinea relativa a erorilor de esantionare si sistematice
variatia caracteristicilor la nivelul populatiei
considerente statistice
considerente operationale.

VVVYY

1.4.3 Determinarea dimensiunii esantionului

A. Parametrii populatiei si statistica esantionului

Populatia ce face obiectul unei cercetdri de marketing, reprezintd o entitate bine
definita la un moment dat sau intr-un interval de timp, constituitd dintr-o multime data de
indivizi (cumparatori, firme, gospodarii).

In practica, studiem indivizii dintr-o populatie finita avand o serie de atribute pe care
acestia le poseda. Asemenea atribute (sex, varsta, nivel de pregatire, nationalitate, locul de
domiciliu) se mai numesc caracteristici.

In orice cercetare de marketing este foarte important si alegem caracteristicile cele
mai pertinente in raport cu problema studiatd si cele care sunt purtitoare de informatie
primara.

Caracteristicile populatiei pot fi masurate prin parametrii populatiei (modul, media,
dispersia, procentul). Parametrii populatiei nu pot fi niciodatd cunoscuti cu precizie. Ei pot
doar sd fie estimati. Aceastd estimare se realizeaza printr-un procedeu numit inferenta
statistica. Pentru a estima parametrii populatiei ne folosim de rezultatele obtinute in cadrul
unui sondaj, numite statistica esantionului.

Estimarea este o expresie a procesului de inferentd sau inductie statisticd. Ea se
reflectd Intr-unul sau mai multi estimatori carora intotdeauna li se asociaza un nivel de
probabilitate ce reflectd increderea pe care o putem avea in acestia.

Astfel, parametrii populatiei vor varia in jurul statisticii esantionului, in limitele unei
marje de eroare.

Pentru a diferentia parametrii populatiei si statistica esantionului, pentru unele si
aceleasi caracteristici, se folosesc notatii diferite. Pentru parametrii populatiei litere grecesti,
pentru parametrii esantionului litere latine.
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Parametrii Simboluri Simboluri pentru
pentru statistica
parametrii esantionului
populatiei

- media n m

- dispersia o’ s*

- abaterea standard c s

- proportia raspunsurilor ,,da” T p

- proportia raspunsurilor ,,nu” (1-m) (1-p)

- marimea populatiei N -

- marimea esantionului - n

B. Marimea esantionului in cazul mediilor
Pentru a determina marimea unui esantion trebuie luati in considerare trei factori:

1) Dispersia populatiei din punct de vedere al caracteristicii analizate. Abaterea
standard (s) arata gradul de omogenitate a populatiei in raport cu o anume caracteristica.

2) Marimea erorii admise (E). Pe baza ei determinam nivelul de incredere si ne arata
nivelul de precizie al estimarii;

3) Nivelul de incredere este stabilit de cele mai multe ori la 95% si ne indica
probabilitatea ca valorile statisticii esantionului sa se gaseasca in intervalul de incredere
stabilit.

Marimea esantionului poate fi determinatd pornind de la relatia de calcul pentru
intervalul de Incredere si tinand cont de:

- un nivel de incredere dorit;

- eroarea impusa de nivelul de precizie al cercetarii.

Intervalul de incredere este:

s
mtz—
Vn
s
Z
V7 ca marime absolutd reprezinta eroarea admisa (*) fata de media populatiei.
Notam cu E = eroarea admisa;

E=25

In

= marimea esantionului:

ZZ.SZ (Z'sz
n= n=|——
E? > E

unde:

z = valoarea rezultatd din tabelul distributiei z (in functie de nivelul de incredere avut
in vedere)

s = abaterea standard a esantionului exprimatd ca marime absolutd sau, estimarea
abaterii standard a populatiei;

C. Marimea esantionului in cazul proportiilor

In multe cazuri, cercetatorii trebuie sa determine marimea esantionului pentru acele
caracteristici ale populatiei care sunt exprimate prin intermediul proportiilor/procentelor
Punctul de plecare: cunoasterea intervalului de incredere determinat pe baza procentelor.

23



Intervalul se determind prin:

ptz:-s, <au
100 —
Dtz p(100-p)
n
Notam cu E = eroarea +/- fata de p.
Atunci:
o_ . [p100=p)
n
Z2 . .
noZnd
= E°
unde:

7* = patratul coeficientului z corespunzitor nivelului de incredere avut in vedere;
p = ponderea celor care poseda caracteristica cercetata,

q = l-p = ponderea celor care nu poseda caracteristica cercetata;

E” = patratul erorii admise exprimati ca procente.

1.5 ELABORAREA CHESTIONARULUI

Chestionarul este un instrument extrem de important pentru orice cercetare de
marketing care are la bazd un sondaj, iar activitatea de concepere a chestionarului este de
maxima importanta pentru calitatea cercetarii desfagurate pe baza unei anchete prin sondaj.

Chestionarul este, in esentd, un set formalizat de intrebdri, proiectat pentru a genera
datele necesare infaptuirii obiectivelor unei cercetiri de marketing'?.

Chestionarul reprezinta o modalitate de culegere a informatiilor de la un numar mare
de respondenti, relativ putin costisitoare. De multe ori, in literatura de specialitate il regasim
prezentat ca un vehicul prin care se realizeaza intervievarea, se inregistreaza raspunsurile, ca
un instrument aproape nelipsit pentru culegerea si structurarea datelor intr-un interviu.

Crearea unui chestionar este o activitate complexa care urmareste, in esentd, obtinerea
informatiilor primare necesare cercetdrii cu un nivel minim de economii posibile.

In literatura de specialitate chestionarul este rezultatul unei munci indelungate si
laborioase care are la baza corelatiile stiintifice, experienta si desigur inspiratie.

Conceperea unui chestionar adecvat obiectivelor cercetdrii trebuie sa raspunda la o
serie de cerinte exprimate astfel:
ce trebuie sa intrebam ?
cum trebuie sa formulam intrebarile ?
care trebuie sa fie numarul si ordinea de aranjare a intrebdrilor ?
cum se prezinta legaturile dintre Intrebari ?
care modalitate de prezentare a chestionarului va servi cel mai bine obiectivelor

YVVVYY

cercetdrii ?
» cum trebuie pretestat chestionarul ?

Functiile chestionarului sunt:
traduce obiectivele de cercetare in Intrebari specifice;
standardizeaza intrebarile si categoriile de raspuns;
imbunatateste cooperarea si motivarea;
serveste ca o dovada permanenta a cercetarii;
creste viteza procesului de interpretare a datelor;
serveste ca o baza pentru masurarea si validarea rezultatelor.

YVVVYVYYY

12 Cataiou lacob (coord.), Cercetari de marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, p. 311.
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1.5.1 Procesul de proiectare a chestionarului

Chiar daca nu existd incd o teorie bine inchegata, bazata pe principii stiintifice, care sa
dea garantii pentru elaborarea unui chestionar ideal, experienta acumulata de specialisti in
acest domeniu a condus la un model care, printr-o generalizare, se prezintd conform schemei
mentionate.

Proiectarea chestionarului trebuie sd inceapa in mod logic cu definirea problemei de
cercetat si identificarea informatiilor necesare a fi obtinute cu ajutorul acestui instrument de
culegere a datelor Intr-o cercetare de marketing.

Practic, fiecare obiectiv, ipoteza si variabila trebuie sa-si gaseasca reflectarea adecvata
in structura chestionarului, jucand un rol esential 1n selectarea tipului de intrebare si a formei
de raspuns utilizate.

Urmatoarea etapa este transpunerea aspectelor de cercetat in variabile ce urmeaza a
fi mdasurate. Informatia vizata sub aspect cantitativ, calitativ si al continutului este diferentiata
de asemenea si in functie de tipul cercetarii realizate.

De asemenea, trebuie luatd in consideratie §i populatia statisticd investigata,
caracteristicile unitatilor de observare si de sondaj (intr-un mod vor fi formulate intrebarile in
situatia unui chestionar administrat unui esantion format din studenti si altfel unor agricultori).
Tinadnd cont de aceasta situatie, este dificild conceperea unui chestionar care urmeaza a fi
administrat unui esantion cu o compozitie eterogena.

Redactarea chestionarului presupune stabilirea Intrebarilor avand in vedere
continutul, tipul, modul lor de formulare, ordinea acestora si precodificarea.

Daca avem 1n vedere continutul intrebarilor acestea trebuie sa asigure culegerea
informatiilor necesare pentru a putea raspunde la Intrebdrile si obiectivele ridicate de catre
cercetator.

Continutul si modul de formulare a intrebarilor, tipul si succesiunea acestora,
lungimea chestionarului si alte caracteristici fizice ale acestuia se afla sub incidenta metodelor
folosite pentru culegerea datelor.

De exemplu, un studiu realizat cu peste un deceniu in urma a ajuns la concluzia ca pe
mdsura cresterii lungimii unui interviu poderea refuzurilor creste. Astfel, la un interviu cu o
duratd de pand la cinci minute rata refuzurilor a fost de 21%, la o duratd de 6-12 minute
refuzurile s-au ridicat la 41%, iar la peste 15 minute procentul a atins 47%.

Intrebarile pot avea in vedere doua mari categorii de fenomene:

1. fenomene mentale care nu pot fi observate in mod direct: opinii, atitudini, intentii;

2. comportamente — ele teoretic pot fi observate, dar practic este mai usor si mai
economic sd le masuram pe baza raspunsurilor la intrebari.

Fiecare intrebare trebuie evaluatd prin prisma modului cum aceasta contribuie la
satisfacerea nevoii de informatie.

Prin continutul ei, fiecare intrebare trebuie sa fie focalizatd foarte precis catre
problematica vizata.

Dar, in structura chestionarului pot fi admise si intrebari care nu sunt legate strict de
informatia dorita. Acestea pot avea un rol introductiv, de ,,spart gheata”, pot contribui la
disimularea obiectivelor urmarite, pot facilita evaluarea validitatii sau exactitatii.

Tot in ceea ce priveste continutul intrebarilor, trebuie sd precizadm ca fiecare intrebare,
prin continutul ei trebuie sd se concentreze pe problematica cercetarii. Dar, uneori este posibil
ca obtinerea unei informatii sd necesite mai multe intrebari. De exemplu, o intrebare
privitoare la un nou produs (parfum) poate fi formulata astfel: ,, Considerati ca acest parfum
are un aspect si un miros placut?”.

Daca raspunsul este ,,da”, nu este nici o problema, dar dacad raspunsul este ,,nu”, se
poate intelege fie cd produsul nu este placut din punct de vedere al aspectului, fie din punct de
vedere al mirosului, fie din ambele puncte de vedere.
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In literatura de specialitate, despre o astfel de intrebare, care incorporeazi doui
atribute, se spune ca este cu ,masura dubla” (double-barreled question). Ea genereaza
confuzie 1n randul respondentilor si conduce la raspunsuri ambigue. De aceea, pentru a evita
orice ambiguitate pot fi formulate doud intrebari:

,» Considerati ca acest parfum are un aspect placut?”

,Considerati cd acest parfum are un miros placut?”

Un alt aspect important il constituie corelarea continutului intrebarii cu gradul de
informare al respondentului despre problema investigatd, adica raspunsul sa fie dat in
cunostintd de cauza.

1.5.2 Tipuri de intrebéri intr-un chestionar

In functie de modul de structurare a intrebérilor se poate obtine cea mai adecvati
forma pentru culegerea raspunsurilor respondentului.

Un aspect deosebit de important in procesul de proiectare a chestionarului il reprezinta
alegerea tipurilor de intrebari care urmeaza a fi utilizate in redactarea chestionarului.

In practici se utilizeaza numeroase tipuri de intrebari.

Sintetizand punctele de vedere exprimate in literatura de specialitate, intrebarile pot
apartine, sub aspectul formei utilizate pentru obtinerea raspunsurilor, unuia din urmatoarele
tipuri:

v intrebari inchise

v/ intrebari deschise

v intrebari mixte

A. Intrebarile inchise:

Sunt denumite si intrebari structurate. Ele presupun alegerea de catre respondent a
uneia sau a mai multor variante din raspunsurile posibile propuse.

Variante intalnite in practica:

a) intrebari dihotomice care poseda doud variante de raspuns, de tipul: da / nu,
preferd / nu preferd, barbatesc / femeiesc, sunt de acord / nu sunt de acord.

Ex.: Aveti autoturism propriu?
» da
>  nu

Intrebarile dihotomice sunt usor de administrat, de codificat si de prelucrat, prin
urmare, sunt foarte frecvent folosite in structura chestionarelor.

b) intrebari cu alegere multipla (multihotomice): varianta a Intrebarilor inchise, care
solicitd respondentului sd faca o alegere sau mai multe dintr-o listd cu mai multe variante de
raspuns (mai mult de doua).

Variante sub care pot fi intalnite:

- Intrebdri care presupun o alegere unicd din partea subiectului dintr-un set de
alternative propuse.

Ex.: Indicati numele samponului pe care il folositi in prezent:

> Pantenne;

» L’Oreal;

» Garnier;

» Nivea;

» Clear.

- Intrebari care presupun o alegere multipla din mai multe variante propuse
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Ex. Care sunt marcile de ciocolata pe care le-ati consumat in ultima luna? [bifati tot
ce se aplical

» Milka;

» Heidi;

» Africana;

» Primola;

» Kandia.

Majoritatea specialistilor in domeniu apreciaza ca in formularea variantelor de
raspuns, alaturi de variantele propuse sa existe si o diviziune neutrd, sau o diviziune ,,nu stiu”,
Lnu am opinie”, ,,nu imi amintesc”. In acest mod nu se forteazi optiunea, cu orice pret,
pentru o variantd care, in realitate, nu exprima adevaratul punct de vedere al respondentului.

Atunci cand se lucreaza cu intrebari multihotomice, trebuie atent selectat numarul
variantelor de raspuns; acestea trebuie sa acopere toate posibilititile existente si sa se excluda
reciproc, fiind complementare.

Intrebarile inchise — atat cele dihotomice cat si cele multihotomice prezinti o serie de
avantaje:

e pentru subiecti raspunsurile sunt mai usor de dat, mai usor de formulat;

e pentru cercetator: usurinta cu care pot fi administrate si codificate, prelucrarea si
interpretarea lor fiind mult simplificata.

Cu ajutorul acestui tip de intrebari se evitd, sau macar se minimizeaza, distorsiunile
generate atat de operatorii de interviu, cat si pe cele generate de dificultatile respondentilor in
articularea raspunsurilor.

B. Intrebarile deschise

Ele mai sunt numite si intrebari nestructurate. Aceste intrebari sunt utilizate in cazul
unor cercetari exploratorii §i servesc printre altele la formularea ipotezelor cercetarii, la
identificarea unor noi idei. Sunt intrebdri care presupun un raspuns asa cum crede de cuviintd
subiectul, adica subiectul are deplina libertate de a da un raspuns asa cum gandeste el;

Acest tip de intrebdri da posibilitatea respondentului sa-si formuleze singur
raspunsurile, folosind propriile cuvinte, fard sa-i fie limitate variantele de raspuns;

Specialistii In cercetdri de marketing mentioneaza ca fiind cele mai utilizate categorii -
din marea varietate a intrebirilor deschise — in practica urmatoarele'*:

(1) intrebari de deschidere:

- denumite si Intrebari introductive sau de ,,spart gheata”

- sunt plasate la inceputul chestionarului

- sunt utilizate pentru a introduce subiectul in tema si a-l aduce in starea
corespunzatoare de cooperare

(2) intrebari deschise prin care se solicitd sugestii. Sunt mai generale ca intrebarile
introductive varietatea si calitatea raspunsurilor depind, in mare masura, de caracteristicile
respondentului: experienta lui in raport cu problematica investigatd, usurinta lui in exprimare,
nivelul de instruire;

(3) intrebari deschise prin care se urmareste intelegerea mai profunda a raspunsului
dat unei Intrebari anterioare;

(4) intrebari deschise solicitdnd subiectului sd aducd un suport pentru opinia
formulata ca raspuns la intrebarea anterioara;

(5) intrebari deschise care testeaza memoria sau daca subiectul este sau nu cunoscator.
Urmareste separarea respondentilor in cei care sunt informati si cei care nu sunt informati
vizavi de aspectul avut in vedere.

(6) intrebari deschise de tipul ,,.De ce?”

13 Cataiou Tacob (coord.), Cercetari de marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, p. 316-318.
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- utilizate mai ales in cercetarile motivationale
- urmeaza, de obicei, dupa o alegere pe care a facut-o respondentul, de obicei dupd o
alegere precodificata.
Acest tip de intrebari — intrebarile deschise — beneficiaza de o serie de avantaje, dintre
care amintim:
» utilizarea lor permite obtinerea unui evantai larg de raspunsuri;
» ele se dovedesc utile ca un pas preliminar pentru alcatuirea unui set de Intrebari,
mai riguros formulate;
» reprezintd o modalitate foarte bund de introducere a subiectului in problematica
studiata.
In acelasi timp, intrebarile deschise sunt asociate si cu o serie de neajunsuri:
» dificultatea de codificare si interpretare;
» lungimea raspunsului este cateodata influentatd de marimea spatiului disponibil;
» respondentii sunt foarte diferiti in ceea ce priveste capacitatea de a-si exprima
raspunsurile.

C. Intrebarile mixte

Reprezintd o combinatie intre Intrebarile inchise si intrebarile deschise.

Uneori respondentul nu regaseste intre variantele de raspuns propuse de o intrebare
inchisd, varianta care ii reprezintia punctul de vedere, el avand o alti optiune. In aceasti
situatie 1 se asigurda o variantd distinctd, pe care acesta este rugat si o defineasca in mod
asemanator, ca In cazul unui raspuns la o Intrebare deschisa.

Exemplu:

Indicati numele samponului pe care il folositi in prezent:

Pantenne;
L’Oreal;
Garnier,

Nivea;

Clear;

Altul. Care?.........

VVVYYY

1.5.3 Calitatea intrebarilor

Un alt aspect important in procesul de elaborare a chestionarului si de elaborare a
intrebdrilor, 1l reprezintd preocuparea pentru calitatea formularii lor.
Practica a consacrat un set de sugestii, reguli si principii de care trebuie tinut seama in
procesul de formulare a intrebarilor.
» Folosirea unor cuvinte simple, usor de inteles de catre toti subiectii, dar si
adecvate tipului de subiecti;
» Formularea intrebarilor intr-o maniera directa;
» Evitarea cuvintelor jargon sau a cuvintelor formulate intr-un limbaj de
specialitate;
» Evitarea intrebarilor care sugereaza sau implica anumite raspunsuri,
» Evitarea intrebarilor care sugereaza raspunsuri dezirabile sub aspect social sau cu
incdrcatura emotionala;
> Intrebarile trebuie sa se refere la un singur aspect investigat;
> Intrebarile legate de varsta ocupatie, venit, trebuie puse cu mare grija intr-un mod
care sd convinga subiectul de ce aceste informatii sunt necesare.
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1.5.4 Ordinea intrebarilor intr-un chestionar

Un loc aparte in elaborarea intrebarilor unui chestionar il detin, asa cum s-a mai
mentionat, si deciziile privitoare la ordonarea acestora, pe baza unei logici izvorate dintr-o
bogata experienta practica'”,

Ordinea de aranjare a intrebarilor in cadrul chestionarului este foarte importanta pentru
ca influenteaza decizia subiectului de a coopera la desfasurarea anchetei si de a raspunde la
toate intrebdrile.

Nu existd un model general pe baza caruia sa se realizeze aranjarea Intrebarilor in
chestionar, dar exista o serie de recomandari generale.

Primele intrebari:

» ele dau tonul cercetarii;

» se recomanda sa fie simple, usoare, atractive;

» scopul lor: dezvoltarea interesului de a raspunde; subiectul nu trebuie sa simta nici
un fel de amenintare sau sa aiba suspiciuni daca spune ceea ce gandeste.

Cel mai adesea, primele Intrebari, numite i intrebari filtru, au, in primul rand, rolul de
a selecta potentialele categorii de respondenti care Intrunesc toate calificativele pentru a putea
face parte din esantionul investigat.

Dupa aceste intrebari filtru, care stabilesc daca individul este calificat pentru a fi supus
mai departe investigatiei, specialistii recomanda utilizarea intrebarilor de incalzire — n
deschiderea chestionarului - care urmaresc sd obtind increderea i cooperarea subiectului.

Referindu-ne la informatiile care se urmareste a fi obtinute prin chestionar, literatura
de specialitate le clasifica in trei categorii distincte:

» informatii de baza — legate nemijlocit de problematica de baza,

» informatii de clasificare — caracteristici socio-economice si demografice folosite
pentru a grupa si clasifica respondentii, precum si pentru a analiza rezultatele;

» informatii de identificare — numele si prenumele, adresa, telefonul etc. — utilizate
pentru a face unele verificari privitoare la autenticitatea rezultatelor sau pentru eventuala
rasplatire a respondentilor.

Recomandarea specialistilor este ca, in primul rdnd sa fie obtinute informatiile de baza
si abia apoi cele de clasificare, respectiv de identificare.

Dupa intrebarile de incalzire, urmeaza cateva intrebari mai generale, prin care se face
tranzitia spre problematica cercetarii. In acest context pot aparea si ,, intrebdrile de ocolire” —
skip questions — cu ajutorul cdrora respondentii sunt directionati citre anumite zone ale
chestionarului, ocolindu-se alte zone, in functie de modul cum raspund la Intrebarea
respectiva.

Intrebarile dificile:

» sunt cele care surprind probleme complexe;

» unele dintre ele au rol fundamental pentru cercetarea avuta in vedere;

» se plaseaza de regula la mijlocul chestionarului.

Daca sunt plasate la inceput, subiectul poate considera ca problematica abordatd este
prea complexa si prea grea pentru el, si de aici refuzul de a raspunde.

Daca sunt plasate la sfarsit subiectul poate sa fie deja obosit si confruntat cu intrebari
dificile va refuza sa raspunda sau va oferi informatii de slaba calitate. Solutia cea mai buna,
spun specialistii, este plasarea lor in prima parte a chestionarului, dar intercalate cu intrebari
usoare.

Intrebarile de reprezentare a subiectilor:

» se plaseaza, spun specialistii, la sfargitul chestionarului;

» ele descriu subiectii n raport cu o serie de criterii demo $i socio-economice.

4 Cataiou Tacob (coord.), Cercetari de marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, p. 326-327.
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Intrebarile de reprezentare a subiectilor pot avea in vedere — sexul, varsta, profesia,
nivelul veniturilor, pentru persoanele fizice sau, pentru agentii economici, pot avea in vedere
— anul infiintarii, cifra de afaceri, numarul de personal etc.

Tinand cont de aceste aspecte, in teoria si practica organizarii chestionarului s-au
conturat trei modalitati:

» abordarea dupa principiul pdlniei (the funnel approach) — presupune ca fluxul
intrebarilor sd mearga de la general spre specific, de la intrebarile ,,de spart gheata” si ,,de
incalzire”, la o extrema, la intrebdrile privind caracteristicile demografice ale respondentilor,
la cealalta extrema;

» abordarea dupa principiul sarcinii (efortului) respondentului (the work
approach) — presupune ca intrebarile care necesita un efort mintal mai mare pentru a raspunde
sa fie amplasate in ,,miezul” chestionarului;

» abordarea dupa principiul sectionarii (the sections approach) — solicita divizarea
chestionarului pe sectiuni in functie de topica abordata.

Redactarea variantei finale

Dupa definitivarea formei finale a chestionarului, se trece la pretestarea lui; aceasta se
face intr-un cadru restrans (12-30 persoane).

Chiar daca pe parcursul elaborarii chestionarului beneficiarul cercetarii a fost consultat
in mod obligatoriu, acesta trebuie sa avizeze chestionarul proiectat, facand unele propuneri de
perfectionare.

Pretestarea urmareste modul 1n care subiectii parcurg chestionarul, daca acesta are
succesiune fireascd si logicad a intrebarilor, daca intrebarile sunt clare si usor de inteles, daca
subiectii pot raspunde la ele fara eforturi deosebite.

Uneori chestionarul este revizuit i pretestat de mai multe ori pana cand se ajunge la
concluzia cd informatiile ce urmeaza a fi culese pot fi obtinute intr-o maniera corecta ce va
exclude introducerea unor influente perturbatoare.

1.6 COLECTAREA DATELOR iN CERCETAREA DE MARKETING

persoanele care fac parte din esantion. Principalele metode de comunicare cu subiectii, in
functie de modul de culegere a datelor, sunt urmatoarele:
ancheta fata in fatd;
ancheta prin posta;
ancheta prin intermediul telefonului;
ancheta asistata de calculator;
e ancheta online prin Internet.

Primele trei tipuri de anchete fac parte din categoria anchetelor sau sondajelor clasice,
celelalte sunt de facturd recenta.

Desfasurarea anchetelor presupune deci, fie un sistem de comunicare directd, sub
forma interviurilor fatd in fatd, fie un sistem mijlocit de comunicare prin intermediul
telefonului, postei, televiziunii prin cablu sau Internetului. Interviurile pot fi clasificate avand
in vedere, In primul rand, conditiile de mediu in cadrul cérora cercetdtorul comunicd cu
subiectii §i Tnregistreaza datele. Spre exemplu, interviurile pot fi realizate pe teren (pe strada),
la locuintele subiectilor, in incintele magazinelor, la locul de consumare a produsului sau
serviciului respectiv, la telefon, la televizor, calculator etc.
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1.6.1 Interviuri personale directe

Interviurile personale, directe, sau fatd in fatd, sunt metode raspandite, flexibile, care
implicd un dialog operator - subiect. Aceste interviuri pot avea loc la domiciliul subiectilor
care fac parte dintr-un esantion, la sediul organizatiilor, in incinta marilor unitati comerciale,
de obicei la iesirea cumparatorilor de la casele unde au plétit, la locurile de consumare a unor
produse sau servicii sau pur si simplu pe strada, in special In zonele mai aglomerate. Fiecare
din aceste modalitdti prezinta aspecte specifice, referitor la complexitatea chestionarului, a
timpului de derulare si a reprezentativitatii datelor culese. Dincolo de aceste aspecte specifice,
interviurile personale directe, in general, prezintd o serie de avantaje dar si dezavantaje.
Printre care cele mai importante avantaje putem enumera:

» controlul calitatii este mai ridicat intrucat operatorul are capacitatea sa vina cu
explicatii i completari;

» oferd posibilitatea obtinerii unor raspunsuri mai precise la intrebarile complexe
deoarece respondentul este ajutat sd inteleaga sensul intrebarii;

» interactiunea operator-respondent este mare, respondentul este astfel motivat sa
ramana concentrat pana la sfarsitul chestionarului;

» existd posibilitatea prezentdrii subiectilor a unor mostre sau modele la care se
referd unele Intrebari, precum si a unor inregistrari video. Sunt situatii cand subiectilor 1i se
cere sd consume sau sd guste dintr-un produs cu scopul de a cunoaste opiniile lor privind
diferite atribute ale produsului respectiv.

Printre principalele dezavantaje ale interviurilor personale putem retine:

» lipsa caracterului anonim care face ca multi respondenti sa fie reticenti in a
raspunde;

» probabilitatea ridicatd de a gresi datoritd comportamentului operatorilor de
interviu: acestia pot sd schimbe sensul intrebarilor, sd noteze raspunsurile gresit, sd omita sa
citeasca anumite intrebari;

» viteza redusa de obtinere a datelor datorita timpului ridicat de completare, dar si a
timpului ridicat de validare a intrebarilor si de introducere a datelor in computer.

1.6.2 Interviurile prin telefon

In forma lor clasicd ele presupun contactarea telefonica a celor care fac parte dintr-un
esantion prestabilit si administrarea unui chestionar sub forma obisnuitd de punere a
intrebdrilor si notare a raspunsurilor.

Interviurile prin telefon au cunoscut o importanta dezvoltare in unele state avansate.
Principalele lor avantaje sunt: natura imperativa a telefonului (marea majoritate a oamenilor
raspund la telefon), costurile relativ mici, rapiditatea culegerii datelor, cooperarea mai mare
datorata lipsei fizice a operatorului de interviu, rata finala de raspuns poate fi mai mare decat
la interviurile clasice.

Printre dezavantajele interviurilor prin telefon putem retine: eroarea datorata cadrului
de esantionare (nu toata lumea are telefon intr-o anumita retea), durata limitata a interviului
care face sd nu poatd fi adresate intrebari complexe, anumite limitari in ceea ce priveste
intrebarile care pot fi adresate — sunt preferate intrebarile inchise cu alegere multipla,
imposibilitatea utilizarii materialelor vizuale, limitari in privinta folosirii scalelor, dificultati
in ceea ce priveste inregistrarea completa a raspunsurilor.

In tarile avansate s-au creat centre de realizare a interviurilor prin telefon care dispun
de personal specializat si la care pot apela cei interesati. De asemenea, s-au pus la punct
sisteme de desfasurare a interviurilor prin telefon asistate de calculator. Operatorii de interviu
citesc intrebirile in ordinea in care apar pe ecran si introduc raspunsul direct in calculator. In
prezent functioneaza sisteme ce ofera posibilitatea selectdrii aleatoare a numerelor de telefon,

31



in cadrul esantionului stabilit, i, apoi, a realizarii legaturii cu numarul respectiv, imediat,
sau, in anumite intervale de timp, atunci cand subiectul nu poate raspunde pe loc.

Sondajele telefonice vor fi utilizate atunci cand bugetul este limitat si este necesara
obtinerea rapida a unui volum mic §i nesofisticat de informatii. Posibilitatea monitorizarii
permite folosirea telefonului pentru obtinerea unor informatii de calitate.

1.6.3 Ancheta prin posta

O modalitate raspanditd de ancheta, in statele dezvoltate, o reprezintd ancheta prin
posta care presupune trimiterea chestionarelor la domiciliul subiectilor care fac parte dintr-un
esantion extras dintr-o baza de sondaj (lista clientilor unei intreprinderi, liste cu nume si
adrese ale unor societati care practica marketingul direct, carti cu numerele de telefon, anuare
profesionale etc.).

Interviurile prin postd, In forma lor clasica de sondaj ad hoc, la randul lor, prezinta o
serie de avantaje precum: subiectul poate raspunde in “ritmul” lui la intrebari si se poate
“documenta” pentru a da unele rdspunsuri; nu mai pot apare erori generate de aprecierea
raspunsurilor de catre operator; cu instructiuni adecvate pot fi completate chestionare
complexe a cdror intindere poate fi de maximum 6 pagini; este eliminata posibilitatea de a
ingela de catre operator; este ideal pentru un esantion dispersat din punct de vedere geografic;
are un cost redus, asigurd un anonimat deplin, fapt care este favorabil din punctul de vedere al
raspunsurilor la intrebari sensibile.

Printre dezavantajele interviurilor prin posta pot fi retinute: subiectul ne mai fiind
stimulat sd dea raspuns la toate intrebarile pot exista chestionare incomplete; uneori
chestionarului nu 1 se acorda nici o atentie si este aruncat, mai ales atunci cand prezentarea sa
graficA nu este corespunzatoare; tema anchetei precum si statutul socio-economic pot
influenta pozitiv sau negativ rata de participare; timpul de completare si de expediere a
chestionarului este mult mai mare, putdnd ajunge la 6 - 8 sdptdmani. Rata raspunsurilor este
redusa: in jur de 20%. Se utilizeaza o serie de modalitdti de stimulare a subiectilor ca sa
raspunda precum: trimiterea odatd cu chestionarul i a plicului timbrat pentru inapoierea
acestuia; introducerea unei scrisori prin care se urmareste convingerea, sensibilizarea
subiectului de a completa si returna chestionarul; introducerea unor mici atentii (calendare,
agende, reproduceri de artd, bilete de loterie sau tombola etc.); retrimiterea unor scrisori prin
care subiectii sunt rugati sa restituie chestionarele; trimiterea unui chestionar de dimensiuni
relativ reduse; mentionarea organizatiei sau institutiei care realizeaza ancheta etc.

1.6.4 Ancheta prin calculator

In ultima vreme se dezvoltd anchetele interactive asistate de calculator. In acest caz,
subiectul ce urmeaza sd faca parte dintr-un esantion este invitat de operator intr-un spatiu
amenajat in cadrul unei zone comerciale in care se afla un calculator. El urmeaza sa raspunda
unor intrebari care apar pe monitorul calculatorului, raspunsurile respective fiind date prin
folosirea tastaturii sau a unui mouse. Ele sunt retinute in memoria calculatorului'.

Anchetele bazate pe utilizarea calculatoarelor, fie la domiciliu prin intermediul
sistemelor prin cablu, fie prin intermediul terminalelor portabile, fie prin alte modalitati
(locuri speciale echipate cu terminale) prezintd, de asemenea, avantaje si dezavantaje.

Printre avantaje putem enumera: sunt putin costisitoare, viteza de completare este
mare, nu exista erori de raspuns, se pot utiliza fisiere audio, video, imagini; datele se preiau in
timp real; eliminarea sentimentului respondentilor cd sunt evaluati de catre operator.

15 Lefter Constantin, Cercetarea de marketing. Teorie §i aplicatii. Editura Infomarket, Brasov, 2004.
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Printre principalele inconveniente sau probleme dificile care pot aparea, putem
evidentia: necesita abilitati de folosire a computerului, costurile de instalare sunt ridicate, cea
mai mare parte a Intrebarilor sunt intrebari inchise, gradul inalt de structurare.

Anchetele realizate prin Internet prezintd o serie de avantaje precum: rapiditatea
desfasurarii cercetdrii, posibilitatea constituirii unui esantion de mari dimensiuni, costuri
reduse, comoditate pentru respondent, usurinta culegerii datelor, usurinta prelucrarii datelor.
Printre dezavantaje, putem mentiona: rata de rdspuns micd, care se aseamind cu cea a
sondajului  postal clasic, autoselectia respondentilor care influenteazd negativ
reprezentativitatea. Se impune a gisi noi modalititi de ameliorare a ratei de rispuns. in
prezent ponderea sondajelor realizate pe Web in ansamblul cercetarilor este foarte mica.

Avand 1n vedere aspectele mentionate mai sus, in anumite situatii, cercetarile de
marketing se pot desfasura utilizand o combinatie, “un mix” al diferitelor tipuri de interviuri.
Alegerea modalitatii de desfasurare a interviului va depinde de o serie de criterii legate de
volumul informatiei ce urmeazd a fi obtinut, cost, timpul de culegere a informatiilor,
identificarea persoanelor din esantion, nivelul de nonraspunsuri etc.

1.7 ANALIZA DATELOR iN CERCETARILE DE MARKETING

Analiza datelor reprezintd procesul prin care datele brute sunt transformate in
informatii pretioase care pot sd fie utilizate in luarea deciziilor. Analiza datelor indeplineste
patru functii principale: a) ajutd la clasificarea datelor; b) permite efectuarea de generalizari;
¢) permite observarea anumitor modele de comportament; d) poate sd ofere conceptualizari
valoroase.

In general, exista cinci tipuri de analiza a datelor in cercetarea de marketing: analiza
descriptiva, analiza inferentiala, analiza diferentelor, analiza asocierilor si analiza predictiva.
Fiecare dintre acestea are un rol bine determinat in procesul de analizd al datelor. La fiecare
cercetare complexa ele se combina pentru a realiza o analiza cuprinzatoare a datelor culese.

Analiza descriptivd are rolul de a descrie respondentul tipic si masura in care
respondentii se deosebesc Intre ei.

Analiza inferentiald are rolul de a estima valorile populatiei din care a fost extras un
esantion. Analiza diferentelor evalueazd semnificatia statistica a diferentelor dintre media a
doud esantioane. De exemplu cercetdtorul poate realiza un experiment pentru determina daca
exista diferente in utilizarea transportului public, pentru a veni in centrul orasului, intre
locuitorii cartierelor aflate la fiecare dintre capetele liniei.

Analiza asocierilor determind daca doua variabile sunt conectate in mod sistematic. De
exemplu, cresterea vanzarilor este influentata de cresterea cheltuielilor cu publicitatea?

Analiza predictivd permite realizarea de previziuni, bazdndu-ne pe o corelatie
existenta Intre doud variabile. Responsabilii de marketing doresc sd cunoascd cum vor evolua
anumite variabile in viitor: cote de piata, pretul mediu al pietei, etc.

1.7.1 Analiza descriptiva

Exista doua seturi de calcule ce se elaboreaza pentru a descrie datele dintr-un esantion.
In primul rand este vorba de misurarea tendintei centrale care descrie respondentul tipic sau
raspunsul tipic. In al doilea rAnd vorbim de misurarea variabilititii sau a masurii in care
respondentii sau raspunsurile difera de respondentul sau raspunsul tipic'®.

' Adaptare dupd Burns Alvin, Bush Ronald, Marketing Research, Prentice Halll, 2006, pp. 422-446.
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1.7.1.1 Identificarea tendintei centrale

Obiectivul acestei analize este sa obtinem o informatie care sa caracterizeze ansamblul
respondentilor sau al raspunsurilor primite. Cei mai intilniti indicatori ai tendintei centrale
sunt media, modul si mediana.

Media reprezinta valoarea medie a unui set de numere. Pentru cercetdrile de
marketing se utilizeazd cu precadere media aritmeticd. Media se determind cu ajutorul

formulei:
n
Z X
_ =l

m=
n

unde n = numarul de valori individuale;

x; = valorile individuale

Modul reprezintd valoarea dintr-un sir de numere care are cea mai mare frecventd de
aparitie. Modul reprezintd un indicator relativ al tendintei centrale deoarece nu presupune ca
majoritatea valorilor sa fie la fel cu modul. El indica doar valoarea care apare cel mai frecvent
s1 nu exista cerinta ca aceasta valoarea sa fie de cel putin 50%.

Mediana reprezintd valoarea dintr-un sir de numere care se afla pe locul din mijloc.
Pentru a determina mediana, cercetatorul de marketing aranjeaza valorile unui sir in ordine fie
crescitoare, fie descrescitoare. Intr-un sir impar mediana este valoarea din mijloc. Intr-un sir
par, mediana este media aritmetica a valorilor din mijloc.

Sa consideram urmatorul exemplu. Un mini-studiu de piatd in randul a 10 studenti, in
legatura cu numarul de ore petrecute zilnic pe Internet a reliefat urmatoarele raspunsuri:

Student | S1 S2 |S3 |S4 |S5 |S6 [S7 | S8 |S9 |S10
Nr.ore | 2 4 5 2 1 3 7 6 3 3

In aceste conditii, valoarea celor trei indicatori descrisi mai sus este urmatoarea:

m= 3—7 =3.7
Media, 10 ore
Modul, respectiv cea mai mare frecventd de aparitie este 3.
Mediana. Se aranjeaza valorile in ordine crescatoare.

Student | S5 [S1 |[S4 |S6 |S9 |[S10|S2 |S3 |S6 |S7
Nr.ore | 1 2 2 3 3 3 4 5 6 7

Sirul de valori fiind par, media se afla intre locul 5 si locul 6, deci

3+3

Mediana= 2

Cu toate ca indicatorii tendintei centrale sunt foarte folositori, ei reprezinta o descriere
incompletd a diversitatii de raspunsuri primite. Cu alte cuvinte, acesti indicatori nu pot sa
caracterizeze variabilitatea, diversitatea raspunsurilor primite la o anumita intrebare, si nici nu
pot sa caracterizeze diversitatea respondentilor.

3
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1.7.1.2 Masurarea variabilitatii

Cunoasterea variabilitatii datelor are un impact deosebit asupra deciziilor de
marketing, deoarece aratd cat de similari/deosebiti sunt indivizi fatd de elementul supus
studiului. Existd trei indicatori ai variabilitatii: distributia frecventelor, amplitudinea si
abaterea standard.

Distributia frecventelor arata de cate ori o valoare apare intr-un sir de valori. Daca se
va face raportarea la numarul total de valori sau de observatii, atunci putem vorbi de o
distributie procentuald a frecventelor. Revenind la exemplul de mai sus, putem sd sumarizam
rezultatele in tabelul urmator:

Valori 1 2 3 4 5 6 7
observate

Frecventa | 1 2 3 1 1 1 1
Frecventd | 10% |20% |30% | 10% | 10% | 10% | 10%
%

Amplitudinea arata diferenta dintre valoarea maximad §i valoarea minimad intr-o
distributie de valori observate. Amplitudinea ofera mai putine informatii decat distributia
frecventelor, dar indica totusi cat de intinsd este repartitia valorilor observate. Revenind la
exemplul anterior,

Amplitudinea = 7-1 = 6 ore

Abaterea standard, cunoscutd si sub numele de abatere medie patratica sau deviatie
standard, indica gradul de variatie al diversitatii Intr-un sir de valori observate astfel incat sa
poata fi transpus intr-o curba de tip Gauss-Laplace. Formula pentru abaterea standard intr-un
esantion este urmatoarea:

n

Z(xi - m)2

i=l
g = n—1
Revenind la exemplul nostru, abaterea standard este
\/(1—3.7)2+(2—3.7)2+(2—3.7)2+ ........... +(7-3.7)
s =

10-1

32,50
s=V 9 =190

intr-o distributie transpusd sub forma unei curbe de tip Gauss-Laplace, 95% dintre valori se
afla in intervalul (£1.96) abateri standard de la medie.

1.7.2 Analiza inferentiala

1.7.2.1 Estimarea parametrilor populatiei

Analiza inferentiald presupune determinarea unor indicatori ai tendintei centrale si ai
variabilitdtii pentru un esantion extras dintr-o populatie, si apoi generalizarea rezultatelor
obtinute pentru ansamblul populatiei. Aceastd generalizare nu se poate realiza cu precizie
maxima, fapt pentru care in practicd se mai numeste si estimarea parametrilor populatiei.
Inferenta statistica reprezintd un set de metode prin care statistica esantionului este folositd
pentru estimarea parametrilor populatiei. Dupd cum am vdzut, in cadrul cercetarilor de
marketing cantitative se folosesc doud tipuri de variabile: medii si proportii. Estimarea
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parametrilor populatiei se face In mod asemanator pentru cele doua tipuri de variabile si
presupune un proces in trei pasi: a) determinarea statisticii esantionului, b) determinarea erorii
standard si ¢) stabilirea intervalului de incredere.

Statistica esantionului se determind prin calcularea valorilor tendintei centrale si ai
variabilitatii valorilor observate intr-un esantion.

Formula pentru eroarea standard este :

S
S =—7

" \n
Pentru proportii s, = V p(1-p)

Cu alte cuvinte, eroarea standard tine seama de marimea esantionului si de gradul de
variabilitate observat in esantion si exprimat de abaterea standard.

Intervalul de incredere reprezinta gradul de acuratete pe care un cercetator il doreste
la estimarea rezultatelor. Se calculeaza dupa formula:

I=mxz*s ..
m pentru medii, sau

=pxz* ..
I=p*z%s, pentru proportii

Cercetatorii de marketing, de reguld, utilizeaza intervale de incredere corespunzatoare
unei probabilitati de 95% sau 99%, pentru care valoarea teoreticd a lui z (care se gaseste in
tabelele specializate) este de * 1.96 sau 2.58.

1.7.2.2 Testarea ipotezelor

Existd situatii in care cercetdtorul de marketing formuleaza ipoteze despre parametrii
populatiei. Aceste ipoteze reprezintd asteptari generate de studiile anterioare sau intuitia
cercetatorului. Testarea ipotezelor reprezintd o metoda statisticd de acceptare sau de
respingere a ipotezelor pe baza informatiilor din esantion. Deoarece un esantion este ales
corespunzator si este reprezentativ pentru populatie, rezultatele, statistica esantionului este
folosita pentru a determina daca ipoteza este acceptata sau respinsa.

Majoritatea persoanelor emit ipoteze (presupuneri), pe care le testeaza zilnic Intr-o
maniera intuitiva. Astfel, procesul de testare al ipotezelor poate fi prezentat sub forma unei
scheme logice:

Faptele sunt in
concordanta cu

presupunerea.
= = Acceptarea
Se formuleaza o Se cauta fapte ipoIt)ezei
presupunere/ _| care sa sustind
ipoteza " ipoteza
Faptele nu sunt
in concordanta
cu ipoteza.
Ipoteza
Pentru a testa ipotezele se calculeaza z. cu formula: respinsa

m—p

Ky ..
Z~ °m pentru medii, sau

p—7

ze= °r pentru proportii.
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Acest z. se compari cu z dat de legea Gauss Laplace. In testarea ipotezelor intdlnim
trei tipuri de teste. Teste bilaterale (in care nu se cunoaste sensul inegalitatii), teste unilaterale
la stanga (se folosesc termeni precum mai mic, mai putin) si teste unilaterale la dreapta (se
folosesc termeni precum mai mare, mai mult).

a) Test bilateral

Zonade | s

respingere||

Zona de
Zona de acceptare respingere

N\

AN

€(—z+z)

Daca z rezultd ca se accepta ipoteza formulata

Z[—z:+z]

Daci z, rezultd ca se respinge ipoteza formulata

b) Test unilateral la stanga

—

Zona de
respingere

]
]

N\
A

Zona de accentare

Dacad z. >—z rezulta ca se accepta ipoteza formulata
Dacd z. < -z rezulta ca se respinge ipoteza formulata si se valideaza ipoteza alternativa.

¢) Test unilateral la dreapta

R

Zona de
| [respingere

N

Zona de acceptare

Dacd z,. < z rezulta ca se acceptd ipoteza formulata
Daca z. > z rezulta ca se respinge ipoteza formulata si se valideaza ipoteza alternativa.
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1.7.3 Analiza diferentelor

Diferentele care existd intre consumatori sau intre preferintele de consum ale acestora
stau la baza segmentarii de marketing. Exista diferente care sunt vizibile cu ochiul liber, altele
trebuie testate prin metode statistice, pentru a fi siguri de faptul cd nu am facut o greseala.
Pentru a putea fi utilizate la segmentare, diferentele trebuie sa indeplineasca o serie de
conditii: sa fie semnificative statistic, sa aiba sens, sa fie stabile si sd poatd servi ca baza
pentru luarea deciziilor.

Faptul ca diferentele trebuie sd fie semnificative din punct de vedere statistic inseamna
ca diferentele constatate intre doud esantioane trebuie sd se regdseascd si intre populatiile din
care au fost extrase respectivele esantioane. Astfel, dacd vom considera ca exista diferente
aparente intre segmentele de piatd, acestea vor trebui sd fie testate 1nainte de a putea sa
decidem implementarea politicilor de marketing.

Diferentele trebuie sd aiba sens, adicd diferenta sa poata oferi specialistului in
marketing posibilitatea de a intreprinde actiuni de marketing. Acest lucru este cu atat mai
important cu cat pe masurd ce esantioanele sunt mai mari diferentele statistice sunt mai
evidente.

Diferentele trebuie sd fie stabile, adicd sd nu existe doar pe termen scurt sau sd fie
tranzitorii. Dacd aceastd conditie nu este indeplinitd, pot fi concepute produse pentru
segmente de piatd care vor disparea intr-un timp scurt, fapt ce va genera pierderi pentru
intreprindere.

Diferentele trebuie sd serveascd ca baza pentru luarea deciziilor, respectiv sa

corespunda unor grupuri suficient de mari, care au puterea de cumparare solicitatd pentru a
putea sa decida.
Atunci cand un cercetator doreste sa analizeze diferentele dintre parametrii a doud populatii,
el se bazeaza pe statistica esantioanelor extrase din cele doud populatii. Astfel se testeaza ceea
ce se numeste ipoteza nuld, si anume faptul cd nu existd nici o diferentd intre parametrii
populatiilor din care au fost extrase esantioanele. Ipoteza alternativa este aceea cad exista
diferente intre populatii. La fel ca la paragraful anterior se calculeaza un z. cu formula:

m, —m,

ZC = Sm 1-m2

unde m; — media la nivelul primului esantion

m; — media la nivel celui de al doilea esantion

sm1-m2 — abaterea standard a diferentei dintre mediile a doud esantioane.
Formula de calcul pentru syi.m2 este urmatoarea:

Sml-m2 =

unde s;, s; - abaterea standard din primul, respectiv al doilea esantion,
n;, n; — marimea primului, respectiv a celui de al doilea esantion.

Se compara z; cu intervalul (-z;+z).
€(—z;+z2)

Daca z, © [=2:4+2] rezulta ca se respinge ipoteza nula si se accepta ipoteza alternativa, deci
existd o diferenta Intre cele doud populatii din care au fost extrase esantioanele.
Pentru proportii se folosesc aceleasi formule si acelasi algoritm.

Daca z, se acceptd ipoteza nuld, deci nu exista diferente Intre cele doud populatii,
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1.7.4 Analiza asocierilor

Analiza asocierilor determina daca exista o relatie stabild intre doua variabile.

O relatie reprezinta o legatura consistentd si sistematica intre doua variabile. Aceastd legatura
este statistica, nu neapdrat cauzald. O legatura cauzala este atunci cand nivelul unei variabile o
influenteazi pe cealaltd variabild. In cadrul unei legituri statistice nu putem fi siguri de o
relatie de cauzalitate, dar, existenta unei legaturi statistice ofera indicii pentru o eventuald
relatie de cauzalitate.

Analiza asocierilor este important intrucat ne permite sa evaluam legaturile care exista
intre doud variabile. In practicid se intdlnesc patru tipuri de relatii intre doud variabile:
nemonotone, monotone, liniare si neliniare.

O relatie nemonotona este acea relatie n care prezenta sau absenta unei variabile
este asociatd cu prezenta sau absenta celeilalte variabile. De exemplu, la McDonalds se stie
din experientd cd acei clienti de dimineata consuma cafea pe cand clientii de la pranz
comanda o bautura racoritoare. Relatie nu este exclusiva, in sensul ca si clientii de dimineata
pot comanda racoritoare iar cei de la pranz cafea. Cu alte cuvinte, Intr-o relatie nemonotona
doua variabile sunt asociate dar ntr-un sens foarte larg.

O relatie monotona este acea relatie in care cercetatorul poate si indice directia
asocierii dintre doud variabile. Existd doua tipuri de relatii monotone: crescatoare si
descrescatoare. Relatii crescdtoare sunt atunci cand cresterea nivelului unei variabile
determind cresterea celeilalte. Relatiile descrescatoare sunt atunci cand cresterea nivelului
unei variabile determina scaderea nivelului celeilalte.

O relatie liniara este aceea in care dependenta dintr-o doud variabile poate fi
exprimata sub forma unei functii de gradul intai. Astfel daca stim nivelul unei variabile putem
sd 1l determinam cu precizie pe cel al celeilalte variabile. Formula de calcul este:

y=ax +b

unde y: variabila dependenta care este estimata
x: variabila independenta
a, b: coeficientii functiei

Relatiile neliniare sunt acele relatii in care asocierea dintre doua variabile imbraca
forma unor alte functii: exponentiala, logaritmica, etc.

La caracterizarea relatiilor se folosesc trei elemente: prezenta, directia si puterea
asociatiei.

Prezenta se referd la identificarea unei relatii intre doua variabile. Prezenta poate fi
pusd in evidenta prin tehnici statistice.

Directia indica sensul legaturii douad variabile. Sensul relatiei poate sa fie crescator sau
descrescator, dupa cum am aratat mai sus.

Puterea asocierilor se determind prin concepte precum: puternic, moderat sau slab. O
relatie de asociere puternicd este atunci cand intre cele doud variabile este o dependentd
puternica. O asociere slaba este atunci cand intre doud variabile exista o relatiei, dar ea este
mai putin evidenta.

2
Testul £

2
Testul £ se foloseste pentru a determina daca existi o relatie de legitura nemonotona intre
doua variabile nominale.
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Atunci cand la informatiile obtinute s-a folosit scala nominald rezulta ca testul folosit

2
este testul neparametric hi patrat £ .In aceasta situatie analiza are urmitoarele etape :

Obtinerea inf./testarea opiniei unui grup de persoane si Incadrarea rezultatelor intr-un
tabel cu  linii si k coloane.

Calculul unei ipoteze nule (Hg) in conformitate cu care, intre grupurile formate nu ar
exista diferente.

2
Calculul 4 folosind formula :
ok .. )
(0ij —Tvj)

caleulat = = /7 pentru doua variabile

O;= frecventele randului i s1 coloanei j rezultate din cercetare (frecvente observabile)
Tij= frecventele randului i si coloanei j corespunzdtoare ipotezei nule (frecvente teoretice)

2 2

=> Compararea X caleutat CUUN 7 feoretic corespunzator numarului de grade de libertate dat de
tabel unde :

nr. grd. de lib.= (r-1)*(k-1) — si corespunzator unui prag de garantare a rezultatelor cercetarii.

Daca :
2 2 . . . . .
X cateutat > % teoretic atunci ipoteza nuld nu se accepta, exista diferente intre grupuri ;
2 2
Z cateutat < X teoretic atunci ipoteza nula se acceptd, nu exista diferente intre grupuri.

Y (Oi B Tz )2
qulculat = ZT
Pentru o variabila : i= i
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PACHETUL 2
POLITICA DE COMUNICARE CU PIATA
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CAPITOLUL 2
MANAGEMENTUL VANZARILOR

2.1. STRUCTURA SI TIPOLOGIA FORTEI DE VANZARE

Definirea fortei de vanzare: grupul de persoane care reprezinta intreprinderea §i care
au ca sarcina 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 sa corespunda nevoii sale si sa-i confere beneficii;

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

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

e meseria de vanzator trebuie privitd ca o adevaratd artd sau chiar ca un mod de viata,
deoarece solicitd 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 vanzitorul nu este convins de calitatea
produsului/serviciului, de beneficiile oferite de acesta, atunci acest lucru va fi “comunicat”
clientului si acesta va fi neincrezdtor, nehotarat. Mai mult, promisiunile care nu pot fi
indeplinite vor conduce la destabilizarea relatiei dintre cei doi parteneri;

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

e tehnicile de vanzare utilizate trebuie sd 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 i de aceea, aceasta trebuie construitd in
timp, in mod congtient si 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 exagerdrii, flexibilitatea, creativitatea, perseverenta, initiativa sunt doar
cateva dintre cele mai importante caracteristici cerute unui agent de vanzari.
Aceste reguli de baza constituie un adevarat cod al reusitei pentru cei ce doresc sd-si
construiasca o cariera de succes in vanzari. Cu cat mediul competitional este mai dinamic,
cu atat abilitatile Tn vanzari vor fi avantaje sigure pentru cei ce le detin.

°e A

2.1.1. Diferitele functii in cadrul echipei de vinzare

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

Principalele misiuni ale vanzatorului:

Asigurd difuzarea produselor firmei pe care o reprezintd in randul clientilor. Raspunzator
pentru un sector determinat, vanzatorul este insarcinat cu valorificarea potentialului sau
comercial, prezentand produsele firmei, realizdnd vanzari, organizand actiuni de promovare
si, la modul mai general, vehiculand imaginea intreprinderii.



Pentru a asigura reinnoirea clientelei, el trebuie sd capteze premanent semnalele pietei. De
asemenea, descoperd nevoile clientilor si prospectilor, se afla in stare de ,,veghe comercialda”
si prospecteazd mediul sau. El transmite toate aceste informatii catre conducere.

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

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

e inginerul comercial: aceastd denumire este frecvent folositd atunci cand vanzarea este
complexd, fie ca este vorba de prezentari a unor activitdti eminamente intelectuale sau de
vanzare de servicii sau solutii complexe. Exemplu: sectorul informatic.

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

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

b) Seful vanzarilor: Seful vanzarilor angajeaza, anima, controleaza si fomeaza profesional
o echipd de comerciali, asigurdnd misiunile de vanzari in randul clientilor firmei sale. El
analizeazd activitatea echipei si furnizeazd regulat informatii asupra pietei catre Directia
Comerciald. Responsabil pentru realizarea obiectivelor de vanzari in regiunea sa, el decupeaza
si atribuie sectoare de lucru pentru vanzitori. In functie de mirimea intreprinderii, se poate
vorbi de sef al vanzarilor, responsabil al vanzarilor sau sef de zona. In functie de mirimea
fortei de vanzare si de numarul de vanzétori 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 vdnzari: 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 1n 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 Generald, el defineste strategia generala a
firmei (alegerea produselor care vor fi dezvoltate, stabileste actiunile de comunicare, alege
circuitele de distributie care vor fi privilegiate, elaboreazd politica de pret, se ocupa de
segmentarea clientelei). El analizeza rezultatele comerciale ale intreprinderii §i anume:
realizarea obiectivelor, propune actiuni concrete pe teren si stabileste bugetele echipelor de
vanzare. Pune in aplicare politica de recrutare in stransd legaturd cu Directia Resurselor
Umane si cu Directorul Vanzirilor. In anumite intreprinderi exista si functia de Director
General al Vanzarilor care organizezad dezvoltarea concreta a firmei (forta de véanzare,
marketingul, managementul vanzarilor i comunicarea).

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

2.1.2. Ciriteriile de structurare a fortei de vinzare

In general, actiunile sunt urmarite pe teren de citre Directia Vanzirilor prin directorii de
vanzari §i vanzatorii care se afla 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, adicd un teritoriu, in care el reprezinta
intreprinderea in randul clientelei. Aceasta este cea mai frecventd formula de organizare a
fortei de vanzare. Fiecare membru al echipei este responsabil pentru intreaga activitate
comerciala de pe teritoriul sau.

Director de vanzari

Sef vanzari pentru Sef vanzari pentru
| I
Vanzatori Vanzitori

In acest sistem, fiecare vanzitor comercializeazd in sectorul siu toate produsele
intreprinderii si 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

Organ} zarea Intreprindere Client
geografica
o fiecare vanzator e existd un interlocutor unic
raspunde de sectorul sau care cunoaste bine nevoile clientilor
Avantaje . abordare mai globald a o comer'cial.ii sunt mai
relatiei cu clientul aproape de clienti

e nu existd ambiguitati in
privinta relatiilor cu clientii

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

e vanzdtorul este nevoit sa
se adapteze la toate categoriile
de clienti

B. Structura pe produs

a) Principii

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

Un singur comercial va avea dificultiti in a vinde o gama larga si diversificata. In acest tip
de organizare vanzatorii sunt specializati pe produse.

| Director de vanzari |
[

Sef de vanzari Sef de vanzari Sef de vanzari
O @ W OGO O W
" — S
Véanzatori produs A Vanzitori produs B Vanzatori produs C

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

Organizarea pe
produs

Intreprindere

Client

e mai buna cunoastere a
produselor
e toate produsele vor fi

e sfaturi mai bune pentru
clienti furnizate de vanzator
e 0 mai bund cunoastere a

Avantaje valorificate de catre vanzatori nevoilor specifice
e vanzatorul va fi calificat
mai bine, mai cu seama cand va
vinde produse tehnice
e necesitatea de a face un e mai multi interlocutori din
efort ridicat de formare a | partea aceleiasi intreprinderi, de
. vanzatorilor unde poate apare o stare de confuzie
Inconveniente . .. .
e dependenta a | si chiar de conflicte

vanzatorului fatd de o singura
gama de produse

In concluzie, se va recurge la specializarea pe produse numai daca 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 genereazd 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 sd 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, colectivitdtile locale, clientii mari, antrepozitele de tip COMAT, exportul,
persoanele particulare.

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

b) Avantaje §i inconveniente ale structurii pe clienti sau piete

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

D. Structura pe activitati

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

e 1In etapa de castigare a clientilor, comercialii insircinati cu prospectarea sunt
»vanatorii” 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, negociazd cu
clientii si Incheie afaceri.

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

2.2. STABILIREA SECTOARELOR DE VANZARE

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

2.2.1. Determinarea numéarului de vanzatori

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

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

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

- prea putini vanzatori: intreprinderea risca sa-si piarda partile de piatd in folosul unui
concurent mai eficace dacd 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-1 poate realiza un
vanzator respectand in acelasi timp constrangerile bugetare si realizand ansamblul sarcinilor
ce i-au fost incredintate.

Numairul de vanzitori =

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

2.2.2. Decuparea sectoarelor de vinzare

A. Caracteristicile sectoarelor de vinzare

e Sectorul de vanzare — reprezinta teritoriul incredintat unui vanzator de intreprindere
pentru a-i comercializa produsele. Teritoriul trebuie definit clar sub aspect geografic, in
termeni de potential de vanzare, 1n termeni de tipuri i numar de clienti ce urmeaza a fi vizitati
si sub aspectul produselor ce urmeaza a fi comercializate.

e Regiunea de vanzare — reprezinta teritoriul pe care actioneazd mai multi vanzétori sub
tutela unui responsabil (sef de vanzari, sef de regiune, director regional, responsabil de
district, director de sucursal, etc.). O regiune grupeaza mai multe sectoare. In fiecare regiune
Directia Comerciala amplaseaza o structura (birou, agentie, sucursald, etc.) cu un responsabil.

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

Egale ca potential Asigurd egalitatea Intre vanzatori
Trebuie sa fie de marime Sa permitd vizite regulate la clienti §i sd limiteze
rezonabild cheltuielile de deplasare

Sa asigure o anumitd productivitate si venituri
motivante pentru vanzatori

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

Sa aibe marime suficienta

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

C. Criterii de decupare a sectoarelor

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

Criterii Principii Avantaje/Limite
Se decupeaza teritoriul in functie de| Sectoarele sunt clar definite
blocajele geografice evidente — limite de|pentru vanzatori. Totusi exista
Criteriul [judete, limite de comune, obstacole|riscul de a nu avea sectoare egale
geografic naturale (rduri, vai, etc.) — sau obstacole|ca potentiale de cifra de afaceri si
nenaturale — cai ferate, autostrdzi, drumuri,|deci riscul de nonechitate intre
etc. comerciali si posibile conflicte.
Potentialul va fi masurat prin| Permite mai buna orientare a
. analizarea: muncii comercialilor in sectoarele
Criteriul . D .
. ) e prospectilor/clientilor (cine sunt,|lor.
potentialului | ... - . . .
de piata cati sunt, ce putere de cumparare au, etc.); Permite repartizarea muncii
; e concurentilor (cati sunt, care sunt,|comercialilor  fintr-un ~ mod
ce parte de piati au, etc.). echitabil.

Poate fi combinati foarte bine folosirea celor doui criterii. In realitate, aceastd combinatie
se realizeaza 1n proportii diferite:

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

e atunci cand o intreprindere este deja prezentd intr-un teritoriu, se va preocupa in
principal de acoperirea teritoriului respectiv in mod optim. Daca nu ocupd in mod optim
teritoriul respectiv va fi in situatia de a redecupa sectoarele, tinand seama de potentialul zonei
care nu este exploatat suficient. Acest criteriu succede consideratiilor geografice.
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2.3.

TIPURILE DE FORTA DE VANZARE

2.3.1. Forta de vanzare proprie si forta de vinzare delegata

Avantaje Inconveniente

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

F e Controlul  activitatii e Suportarea de catre intreprindere a
orta de|l . _ . ..
vAnzare Vanzatorllor;. B tuAturor che?ltulehlof l'egate de for?a de
R . O mai bunq integrare | vanzare chiar dacd cifra de afaceri este
si dezvoltare a spiritului de|[scazuta;
echipd, a culturii de e (estionarea unui personal salarizat.
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, tinand

Forta de Vénzétprii . fiind  imediat|seama de riscul care si-1 asuma); o
T operationali; 1. Cpntrol redus asupra .act1V1te'1‘g11
delegati o Remunerare pe baZEl VEIDZ?IOI‘IIOI‘: Interesul cllegtulul sau al
permanent de _comision, astfvel ca yanzatoru@ulﬂ se poa.t.e situa  inaintea

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

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

e Devine imediat e Cost ridicat;

Forta de|operationald; 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 buna adaptare la|proprie.

nevoi punctuale, precise.

2.3.2. Forta de vinzare sedentara si forta de vanzare itineranta

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

Forta de AT
5 Principii Exemple
vanzare
Comercialii lucreaza 1n incinta Vanzatorii autorizati pentru
intreprinderii Tn mod sedentar. Aceasta|reteaua auto, vanzatorii pentru
presupune ca intreprinderea sa initieze o |reteaua METRO, Carrefour,
_ |politicd comerciala care sd atragd|BILLA, primesc clientii la
Sedentara

clientii spre punctele de vanzare.

punctul de vanzare.

48




Vanzatorii se deplaseaza la clienti, la In general, absolventii de
prospecti si iau adesea initiativa|scoli postliceale prefera sa
contactului  (stabilirea de intélniri,|lucreze ca vanzatori itineranti.

. < |organizar rnee, n iere ... E zul distributiei
Itinerants |°T&3 area de turnee, negociere ...) ste cazu Fist butiei cu
caracter promotional a unor
Tntreprindere bunuri  de larg  consum
nealimentare.

2.3.3. 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 in fata unui consiliu de disciplina.

Vanzatorul salariat nu beneficiaza de statutul unui VRP si deci de toate avantajele acestuia

din urma.
Avantaje Inconveniente
e Posibilitatea de a orienta e Gestiunea unui personal
Pentru activitatea spre obiective precise atat|salariat;
intreprindere |cantitativ cat si calitativ. e Cheltuieli fixe
obligatoriu de acoperit.
e Siguranta, acoperire sociala; e Legatura de subordonare
e Conducere pentru activitatea |juridica;
Pentru ce o desfasoara; . Autonorflie redusa in
vanzitor e Beneficiaza de indemanarea si|prestarea muncii,
de experienta colectivului din care e Nu detine nici un drept
face parte in intreprindere. asupra clientelei pe care a creat-
o si a dezvoltat-o.

B. Voiajor Reprezentant Plasator (VRP)
Relatiile dintre un VRP si angajatorul sau fac obiectul unei reglementari juridice. Aceasta

categorie de vanzatori trebuie sa inde

plineasca 5 conditii:

1. Sa desfasoare o munca de
reprezentare.

Activitatea unui VRP consta in prospectarea unei
clientele in interesul intreprinderii:
sa viziteze o clientela existentd sau eventuala;
sa faca deplasari in exteriorul intreprinderii;
sd obtind si sa transmita diferite dispozitii cu
caracter comercial.

2. Exercita activitati pentru unul
sau mai multi angajatori.

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

3. Exercitd in mod exclusiv si
constant profesia.

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

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

5. VRP sunt legati de angajator Contractul de munca indica cu precizie:
prin angajamente ce determind - produsele de comercializat;
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natura prestarilor de servicii sau a - categoriile de clienti;

marfurilor oferite la vanzare ori - sectorul atribuit (delimitarea teritoriului sau a
cumpdrare. Li se stabileste regiunea|categoriei de clienti);
in care trebuie sd actioneze si - 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 sa negocieze si eventual sa incheie contracte de vanzare-cumparare sau de
locatie, in numele si pentru folosul producatorilor, industriasilor, comerciantilor sau a altor
agenti comerciali.

El 1si exercitd activitatea cu titlu de profesiune independentd. Nu are legaturd de
subordonare juridicd cu mandantul sdu (intreprinderea pentru interesul careia intervine) si
poate angaja el Tnsusi vanzatori salariati. Are totusi obligatia de a-si executa mandatul dupa
instructiunile generale care i-au fost date si trebuie sa dea socoteala asupra gestiunii sale.

2.4. ALEGEREA RETELEI DE VANZARE
2.4.1. 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 formuld prezinta avantaje si inconveniente:

Tipul de Avantaje Inconveniente
retea
e Uniformitatea modului o Costuri de structurd ridicate
de distributie a produselor; (gestiunea personalului, a punctelor de
e Difuzarea culturii | vanzare);
intreprinderii; e Reteaua nu este intotdeauna adaptata
Directa e Mai buna acoperire alatunci cand apar produse noi sau piete noi
pietei; (dificultati de adaptare sub aspectul
e Specializarea extinderii sau reducerii retelei).
comercialilor si a
managementului.
e Costuri de structurd e Dificultatea de a gasi distribuitori
reduse; buni;
e Adaptarea mai rapida la e Nevoia de fidelizare;
acoperirea pietei; e Risc de conflicte daca intreprinderea
e O mai bund suplete a|foloseste retea proprie in paralel cu parteneri
Indirectd  |[retelei; intermediari;
e Diversificare mai e Probleme privind transmiterea
usoard; imaginii Intreprinderii;
¢ Dinamism al e Necesitatea animarii  partenerilor
aderentilor (sefi de|intermediari.
intreprindere, parteneri).
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2.5. IERARHIZAREA OBIECTIVELOR VANZATORULUI

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

L y | Obiective generale |
Directia generala Termen lung

_______________________________ i_______________ e

| Obiective comerciale | Termen lung si
i termen mediu

Directia comerciala

Obiective pentru echipa
Forta de vanzare de vanzare Termen mediu

_______________________________ i____________ e mmmmmm——- -

Obiective individuale.

Vanzatori Cote de vinzare Termen scurt

2.6. DEFINIREA OBIECTIVELOR VANZATORULUI
2.6.1. 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.

Criterii de definire Exemple

S& actioneze pe baza unui criteriu, S& mareasca cifra de afaceri a sortimentelor de
intr-un timp determinat, evaluand|hartie pentru fotocopiatoare pe parcursul anului in
actiunea (de vanzare). mod procentual (20%).

B. Un obiectiv accesibil

Numai un obiectiv accesibil poate fi acceptat de catre vanzatori. Un obiectiv prea dificil
de atins provoacd demobilizarea vanzatorilor in loc sa-i stimuleze. Ei vor fi mai putin incitati
sd depuna eforturi daca sarcina este de neatins (insurmontabila).

C. Un obiectiv stimulativ

Ramanand accesibil pentru a mobiliza vanzatorul, un obiectiv trebuie sd reprezinte o
provocare si sa-1 pund in situatia de a se autodepasi. Pentru a accepta o munca 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 tind 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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2.6.2. Diferite tipuri de obiective

e Domenii de
Caracteristici . Exemple
aplicare
Vangiri Cresterea cifrei de afaceri cu
5%; cantitatile vandute cu 10%.
Mentinerea indicelui de
Marje marjd la 25%, neacordarea mai
Sunt  cifri ) mult de 3% remiza la clienti
unt cifrice §i se . o -
SN 3 N Clienti Cagtigarea a 10% clienti noi.
exprimd in valori, 1n . :
volum, in procente sau Consacrarea a 10% din
3 > . .
Obiecte in puncte; p ¢ vizite ~ pentru  prospectare;
cantitative ’ FOSPECIATe  1yizitarea a 20 de prospecti pe
Sunt usor de prospecti p
masurat, de fixat si de saptamana, etc.
inteles. Reducerea cu 1% a
cheltuielilor de  deplasare;
. vizitarea a 2 clienti suplimentari
Organizare S s Ao L
pe saptamand;  diminuarea
kilometrilor parcursi intr-un
turneu, etc.
Imbunatatirea calitatii
Imagine  de|produselor  sau  serviciilor
marca a|propuse spre vanzare,
intreprinderii eficacitatea echipei comerciale,
a vanzatorilor.
Optimizarea disponibilitatii
.. produselor, prezenta si asistenta
Serviciu . N :
Mai . i entru clienti pentru clienteld, ameliorarea
deci al pugl i c11 rl?’ p ’ indicelui de satisfacere a
Obiecte eci. f[nal, tict © clientilor, etc
e analizat si provin mai - - —
calitative - stP Motivarea intermediarilor,
degraba Retea . . R
. ) . animarea retelei de distribuitori,
dintr-o apreciere. comerciala ete
Urmarirea Supravegherea  livrarilor,
contractelor fidelizarea clientilor, etc.
Gestiunea o . .
. Diminuarea riscurilor de
conturilor .
S non-acoperire a creantelor.
,.Clienti
Organizarea Optimizarea gestiunii
activitatii sectorului.

2.6.3. Formele obiectivelor

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

productivitate.

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

Incoveniente

e Simplu de stabilit;
e Usor de inteles;
e Poate fi

intreprindere

functie de obiectiv);

e Nu ia 1in considerare marjele
(costurile legate de vanzari), fluctuatiile de

direct|pret (cifra de afaceri poate creste fara
utilizata pentru remunerare efortul vanzatorului datorita pr egului);
(pe bazd de comision n| e

Poate  incita  vanzatorul  sa
priviligieze produsele care se vand usor.

e Permite prevederea
cifrei de afaceri totale.

Forta de . A .
ST . Permite Vanzatorulu%
sd-si prevadd remunerarea §i
aceasta este legatd de

obiectiv.

e Usor de inteles;

autonomie in munca sa;

e Activitatea nu este orientatd spre

e Lasa vanzitorului o|domenii precise.

Cantitati. Pentru fiecare vanzator se fixeaza un volum de vanzari de realizat (numar de
articole, de kg., de metri, hectolitri, etc).

Avantaje

Incoveniente

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

e Permite eliminarea

Intreprindere |efectelor provocate de fluctuatiile
de pret (analiza constantd a
vanzarilor);

e Reprezinta eforturile reale
ale vanzatorului.

e Exista riscul de a realiza

volumul de vanzdri in detrimentul
marjet;
e Comparatia  Intre  produse

diferite este dificila;
e Este dificil de stabilit daca gama
de produse este larga.

e Usor de inteles;
e Permite o buna orientare a

Forta de|muncii vanzatorilor;
vanzare e Usureaza controlul
realizarii acestui obiectiv

cantitativ chiar de catre vanzator.

e Pierdere relativd a autonomiei in
ce priveste realizarea obiectivelor sale
(control mai usor din partea sefilor
ierarhici).

Puncte. Pentru fiecare vanzator se fixeazd 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.
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Avantaje Incoveniente
e Permite combinarea mai multor] e Calcule complexe atunci
factori  pentru  atingerea  aceluiasijcand numarul de  criterii
obiectiv; combinate este ridicat;
e Permite orientarea activititii e Conceperea baremului de
- . vanzatorilor spre sarcini diferite. puncte este dificila cand se
Intreprindere - o .
urmareste un echilibru 1intre
criterii;

e Este dificilda adaptarea
baremului 1n  functie de
conjunctura.

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

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

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

global sau pe produs.
Avantaje Incoveniente
e Permite o bund masurare a| e Adesea calculul este
contributiei vanzdtorului la rezultatele|complex si necesita utilizarea
intreprinderii; unui sistem de analizd a
e Sensibilizeaza vanzatorul la|costurilor;
i . evolutia costurilor; e [Evaluarea a posteori a
ntreprindere " e oAl - A ol
e Incitd comercialii si vandd fara|rezultatelor vanzatorilor;
acordarea prea multor remize. e Risc de divulgare de
costuri §i marjd  dacd
vanzatorul trece la
concurenta.
e Acest indicator este motivant; e Poate fi greu de
Forta de e Tine seama de impactql avanj:ajelor inteles; .
vAnzare acordate de catre vanzatori (mai ales)] e Munca suplimentarad

este legatd de marja degajata.

remiza) asupra remuneratiei dacd aceasta

daca calculele de marja sunt
lungi si complexe.

Productivitatea. Vanzatorilor le sunt stabilite standarde de rezultat in urmatoarele

domenii:

caldute);
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turnee (organizare, kilometri parcursi, costuri cu hrana);
gestiunea timpului (durata vizitelor, timp de deplasare etc.)




Avantaje Incoveniente
e Permite masurarea eficacitatiii e Gestiunea  greoaie  a
muncii vanzatorului; tablourilor de bord;

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

e Sensibilizeaza vanzdtorii la] e Sentiment de
productivitatea muncii lor (organizarea|“supraveghere” adesea  rau

Forta de|timpului, a turneelor etc.) perceputd de catre vanzatori;

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

2.7. REALIZAREA AUTODIAGNOSTICULUI

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

2.7.1. Analiza timpului pe tipuri de sarcini

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

2.7.2. Analiza organizarii vanzatorului

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

- Imi ating obiectivele ?

- Daca nu, de ce nu mi le ating ?

Doua categorii de pierderi de timp rezultd din analiza sarcinilor i 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 (pana de masind, intarzieri ale trenurilor, pana de calculator,
greve in diferite sisteme care afecteaza deplasarea).

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

B. Pierderi de timp datorate lipsei de organizare si eficacitate a vanzatorului.

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

- pregdtirea insuficient de buna a vizitelor (fara stabilirea unei intalniri);

- efectuarea de sarcini pe care le putea delega altora sau le putea amana pentru alta
data.
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Vanzatorul poate sa diminueze aceste pierderi de timp reprosabile lui prin:

- pregatirea mai eficace a vizitelor;

- delegarea sarcinilor.

Autodiagnosticul pune 1n evidentd disfunctiile eventuale in gestiunea timpului
vanzatorului §i permite reorientarea actiunii acestuia.

2.8. APLICAREA PRINCIPIILOR UNEI GESTIUNI OPTIME A TIMPULUI

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

2.8.1. Stabilirea prioritatilor

Aceasta se poate realiza prin clasificarea sarcinilor dupd urgenta pe de o parte, si nivel de
importanta, pe de altd parte.

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

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

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

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

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

2.8.2. 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 capacitdtile si aptitudinile. Mai este si un mijloc de
responsabilizare a colaboratorului. Delegarea este supusa unor reguli stricte si anume:

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

- defineste si explica clar obiectivele de atins;

- formalizarea instructiunilor;

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

- controlul permanent privind indeplinirea misiunii incredintate;

- disponibilitate pentru a-l ajuta pe colaborator dacd este cazul;

- incurajarea colaboratorului si multumirile aduse acestuia.

56




2.8.3. Planificarea

a) Principii privind planificarea

A planifica Inseamna a prevedea.

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

¢ Cand?= In ce moment trebuie realizate sarcinile?

e (Cine? = Cine trebuie sa le realizeze?

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

Planificarea permite vanzatorului sa 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: agenda electronicd, agendd 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 intdlniri dupa
ordinea de prioritate, relansari ale clientilor sau prospectilor, planificarea de apeluri
telefonice, repartizarea muncii administrative etc.

¢) Gestiunea proiectelor pe termen lung

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

2.9. OBIECTIVELE UNUI SISTEM DE REMUNERARE

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

2.9.1. Calitatile unui bun sistem de remunerare

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

- simplu de calculat, de inteles si de aplicat;

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

- realizabil in termeni de costuri pentru Intreprindere;

- echitabil, tindnd seama de calificarea salariatilor §i piata muncii,

- recunoscator pentru eforturile depuse de catre vanzatori.

2.10. COMPONENTELE UNUI SISTEM DE REMUNERARE

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

- o parte fixa, care reprezintd o marime dinainte stabilitd, 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 vanzdtori pentru atingerea
obiectivelor lor.

Modalitatea de remunerare trebuie s fie adaptata la obiectivele de atins, si anume:
individuale, de echipa si/sau legate de rezultatele generale ale intreprinderii.
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Remunerarea vanzatorilor mai poate fi completatd si cu alte elemente: cointeresarea,
avantajele in naturad, etc.

2.10.1. Partea fixa

Aceasta componenta a salariului nu este legatd de vanzari si ea nu poate fi inferioard
salariului minim pe economie.

Salariul fix este foarte adaptat cazurilor in care vanzdrile 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.

2.10.2. Comisionul

Acest sistem de remunerare are n vedere rezultatele vanzatorului.

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

Poate fi retinuta ca 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 obtinerea 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 neti, cu taxe sau fara taxe. In ultimul caz
este eliminatd incidenta fiscalitdtii asupra vanzdrilor directe sau vanzarilor indirecte, asupra
unei comenzi, a unei facturi sau asupra unei Incasari.

b) Marja

Alegerea marjei ca baza de comision responsabilizeaza vanzatorul, deoarece dacad acorda
prea multe reduceri clientilor, el diminueaza marja intreprinderii si deci comisionul sau. Se
vorbeste de ,,comision asupra marjei ramase”.

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

¢) Cantitatile vandute

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

B. Indicii de comision

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

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

Indicii diferentiati se divid in indici progresivi si degresivi.

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

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

2.10.3. Prima
Ca suma de bani varsatd vanzatorului, prima este adesea atribuita pentru realizarea unui
obiectiv. Ea permite intreprinderii sa orienteze eforturile comercialilor sdi spre obiective
calitative si cantitative.
Nu exista niciodatd prima izolatd. Cel mai adesea este asociata unei remunerari fixe.
Exista doud modalitati de atribuire a primelor, si anume: prime fixe §i prime pe cote.
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2.11. ALTE FORME DE REMUNERARE

Aceste forme se refera la:

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

- remuneratii indirecte;

- rambursarea cheltuielilor, care se realizeaza in doua feluri: la nivel real si forfetar.
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CAPITOLUL 3
TEHNICI PROMOTIONALE

3.1. PROCESUL DE COMUNICARE

Cunoasterea si intelegerea modului in care se deruleaza procesul de comunicare
reprezintd o conditie esentiald a conceperii de strategii de comunicare eficiente. De aceea, n
cele ce urmeaza vor fi prezentate componentele procesului de comunicare, din perspectiva
comunicatiilor de marketing.

A. SURSA sau initiatorul demersului comunicational este organizatia care, in vederea
realizarii obiectivelor de marketing pe care si le-a propus, doreste sa se adreseze diferitelor
categorii de public cu care intrd in contact. Succesul emitatorului depinde de trei cerinte,
respectiv o sursa trebuie sa fie sa fie puternica, atragatoare si credibila. Fiecare atribut implica
declansarea unor mecanisme specifice prin care emitatorul provoacd schimbdri in atitudinea
sau in comportamentul receptorului. Relatia dintre atributele sursei, mecanismul de schimbare
si rezultate obtinute sunt prezentate in fig. 1.

Atributele Mecanisme de Rezultat
. schimbare a
sursel atitudinii

-)
g o
-)

Figura 3.1 Atributele sursei si mecanismele de schimbare a atitudinii

Acordul este rezultatul relatiei de autoritate care se exercitd intre partile implicate in
procesul de comunicare. Intrucat sursa are puterea de administra recompense si penalizari,
receptorul are tendinta de a fi de acord cu eforturile persuasive ale acesteia. Receptorul isi da
incuviintarea nu pentru cd recunoaste autoritatea sursei, ci pentru a primi recompensele sau a
evita penalizarile de ordin material sau de natura psihologica. De aceea, schimbarea atitudinii
receptorului este, Tn mare masura, superficiala.

Atractivitatea unei surse depinde de modul in care receptorul percepe sursa din punct de
vedere al caracteristicilor de naturd obiectiva si subiectiva (trasaturi fizice sau de prsonalitate,
abilitate intelectuald, stil de wviatd, etc.). Dacd receptorul percepe sursa ca fiindu-i
asemandtoare sau familiard sau 1i plac unele trasaturi, atunci va gasi sursa atrdgatoare, iar
schimbarea atitudinii se va realiza prin procesul de identificare. Potrivit acestui proces,
receptorul este dispus sa adopte atitudinile, comportamentele, interesele sau preferintele sursei
pe care o gaseste atragitoare. Astfel, In vederea promovarii produselor, in publicitate si
sponsorizare sunt utilizate celebrititile din lumea sportului sau a divertismentului,
personalitati admirate si placute de publicul vizat.

In ceea ce priveste credibilitatea aceasta este tendinta de a avea incredere in ceva sau in
cineva. O sursa credibila provoaca schimbarea atitudinii printr-un proces de asimilare interna.
Asimilarea internd se produce atunci cand receptorul isi insuseste atitudinii sursei ca si cand
ar fi propria atitudine.
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Credibilitatea sursei depinde de modul in care receptorul percepe sursa sub aspectul
unui set de caracteristici. Este vorba In principal de competenta si prestigul sursei, ca si
masura in care apare demna de incredere. Competenta este datd de cunostintele, experinenta si
abilitatile sale, asa cum sunt prezentate in demersul comunicational. De exemplu, firmele care
fabrica produse de 1nalta tehnologie, isi recruteaza forta de vanzare din randul specialistilor
care posedi solide cunostinte tehnice In clipurile publicitare, unele produse sunt prezentate in
situatii de utilizare, care permit demonstrarea calitatilor si performantelor acestora. De regula,
credibilitatea si deci puterea de a influenta atitudinea receptorului este mai mare in cazul unei
surse care se bucurd de prestigiu, cu conditia ca procesul de comunicare sa faca referire la
sfera in care detine o pozitie privilegiata si se bucura de recunoastere.

Credibilitatea sursei depinde si de onestitatea si integritatea de care da dovada. Pentru
acesta, receptorul trebuie sa o considere bine intentionata, obiectiva si dezinteresatd. Din acest
motiv, 1n publicitate, pentru a elimina susceptibilitatea publicului vizat, mesajele sunt
transmise sub forma unor interviuri cu consumatorii. In general, initiatorul demersului
comunicational trebuie sd arate ca nu intentioneaza sa manipuleze auditoriul, numai astfel va
inspira incredere si va reusi sa fie credibil.

B. RECEPTORUL reprezintd, alaturi de emitator, o componenta esentiala a procesului
de comunicare. Este destinatarul mesajului emis de sursa. In pozitia de receptori se pot afla
consumatorii actuali i potentiali, distribuitorii, actionarii, mass-media, publicul larg.

Pentru ca procesul de comunicare sa fie eficient este important ca emitatorul sa
stabileasca cu precizie cui urmeaza sa-i comunice. Mai mult, este necesard cunoasterea
detaliata a receptorului, respectiv nevoile, dorintele, asteptarile, sistemul sau de valori.

Declansarea procesului de comunicare depinde de aparitia in mintea emitatorului a unei
idei care sd ajungi la receptor. In cazul comunicatiilor de marketing, ideea este generati in
urma analizei situatiei de marketing a organizatiei si a identificdrii problemei de naturad
comunicationala ce se impune a fi rezolvata.

C. CODIFICAREA reprezintda mecanismul prin care ideile sunt transformate in
mesaje. Prin procesul de codificare, emitatorul incearcd sa gaseasca cele mai potrivite
modalitdti de a exprima ideea, ca receptorul sa inteleagd mesajul ce i-a fost adresat.

Operatiunea de codificare presupune utilizarea unor simboluri. Simbolul poate fi definit
ca un cuvant, un gest, un obiect caruia indivizii dintr-o comunitate lingvistica ii atribuie o
semnificatie, in concordantd cu reguli bine intelese si Impartasite. Simbolurile sunt de doua
feluri: verbale si nonverbale. Simbolurile verbale sunt cunoscute sub denumirea de limbaj,
actiondnd pe baza unui sistem formal de reguli si metode. Simbolurile nonverbale sunt
folosite pentru a completa comunicarea verbald. In comunicatiile de marketing, se recurge
frecvent la simbolurile nonverbale pentru a transmite emotii $i sentimente. Operatiunea de
codificare este dificila pentru ca depinde de modul cum receptorul decodifica mesajul.

D. DECODIFICAREA. Strans legatd de notiunea de codificare este cea de
decodificare, ce desemneaza procesul prin care receptorul intelege mesajul. Decodificarea
verbald se realizeaza prin citire si ascultare. Pana in prezent, comunicarea umana nu a ajuns sa
opereze cu un sistem de simboluri unanim recunoscut si acceptat. De aceea, atunci cand se
codificd un mesaj, emitatorul trebuie sa aiba in vedere faptul ca aceleasi simboluri pot avea
semnificatii diferite pentru personae diferite. Prin urmare, codificarea se realizeaza corect
numai daca se are In vedere modul in care receptorul decodifica mesajul.

Pentra a se intelege, receptorul si emitatorul trebuie sd raspundd anumitor cerinte: sa
impartaseascd acelasi cod, adica acelasi sistem de simboluri; sd atribuie aceeasi semnificatie
codurilor, sa Tmpartaseasca un context comun; sd respecte conventiile sociale ale comunicarii,
respectiv sa recunoasca §i sa respecte normele situatiei In care se comunica.
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E. MESAJUL. in urma procesului de codificare ia nastere mesajul care este transmis
receptorului. Mesajul este alcatuit dintr-un ansamblu coerent de simboluri (semne) cu rolul de
pentru a prezenta receptorului ideea pe care emitatorul a dorit s o comunice. Conceperea
mesajului presupune luarea de decizii cu privire la: continutul, structura si forma mesajului.

a) Continutul mesajului se refera la ce anume trebuie spus astfel incat sd se obtina
raspunsul dorit din partea receptorului. Este important ca mesajul sd contind acel element
motor capabil s declanseze reactia receptorului. In conceperea unui mesaj pot fi avute in
vedere doud categorii de elemente de atractie: rationale si emotionale.

Elemente de atractie rationale vizeaza caracteristicile obiective ale produsului, marcii,
organizatiei. Sunt considerate eficiente in cazul stimuldrii achizitionarii produselor de
folosintd indelungati si atragerii de clienti industriali. In cazul bunurilor de uz curent, sunt
recomandate pentru produsele cu un grad mare de noutate, pentru produsele ce au un puternic
element obiectiv de diferentiere sau dacad marca promovata este prima care comunicd, din
categoria sa.

Elemente emotionale se bazeazd pe -caracteristicile psihologice si simbolice ale
obiectului comunicarii. Aceste elemente pot provoca sentimente pozitive (iubirea, mandria,
bucuria, speranta de reusitd) sau sentimente negative (frica, vinovdtia, rusinea). Mesajele
emotionale se utilizeaza mai ales pentru bunurile de larg consum §i mai rar pentru bunurile cu
destinatie productiva.

b) Structura mesajului are in vedere modul de organizare, in cadrul mesajului, a
diferitelor elemente componente. Pentru comunicarea de marketing prezinta interes sub trei
aspecte: fatetele argumentului, ordinea prezentarii celor mai puternice argumente ;i
modalitatea de a concluziona.

Fatetele argumentului. Atunci cand se concepe un mesaj, in primul rand, trebuie sa se ia
decizia cu privire la prezentarea unilaterala sau bilaterala a argumentelor utilizate. Un mesajul
unilateral este cel care mentioneaza exclusiv atuurile produsului, marcii, organizatiei, trecand
sub tacere eventualele sale slabiciuni, ca si punctele forte ale concurentei. Ca si cel unilateral,
mesajul bilateral sustine obiectul comunicarii, prezentdndu-i calitatile; in plus, admite fie
prezenta unor lipsuri ale produsului, fie prezenta unor aspecte favorabile 1n randul
concurentilor.

Optiunea pentru un anumit tip de mesaj depinde de urmatorii factori: opinia initiald a
receptorului cu privire la problema in discutie; expunerea receptorului la contraargumente
ulterioare; nivelul de educatie al receptorului.

Un alt aspect important este ordinea de prezentare a argumentelor. Pot fi identificate
trei modalitdti de prezentare a celor mai puternice argumente: la inceputul, la mijlocul sau la
sfarsitul mesajului. In legatura cu alegerea uneia dintre modalititile de prezentare, specialistii
fac urmatoarele recomandari:

- Cele mai interesante argumente sa fie prezentate la inceputul mesajului, atunci cand
receptorul manifesta grad scazut de interes pentru mesaj. Este cazul mesajelor referitoare la
produse a caror achizitionare presupune un grad redus de implicare din partea receptorului
(produsele ieftine, a caror cumparare genereaza un risc minim).

- Argumentele cele mai importante sa fie plasate la sfarsitul mesajului, daca receptorul
dovedeste un grad ridicat de interes in legdturd cu problema la care se referd mesajul. Aceasta
situatie este intalnitd atunci cdnd mesajul vizeaza produse cu grad ridicat de implicare din
partea cumparatorului.

- Situarea celor mai puternice argumente la mijlocul mesajului se poate dovedi o alegere
neinspiratd, indiferent de gradul de interes fatd de continutul mesajului si oricare ar fi gradul
de implicare in cumpararea produsului.

Stabilirea structurii mesajului presupune si aspecte privind modalitatea de a
concluziona. Emitatorul trebuie sd decida daca ii ofera receptorului o concluzie explicita sau 1l
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lasa pe receptor sa traga singur concluziile. Numeroasele studii privind aceastd problema au
permis formularea urmatoarelor recomandari:

- emitatorul este mai convingator cand concluzioneaza;

- in cazul receptorilor cu un grad mai redus de inteligentd se poate obtine o modificare
mai importanta a opiniei acestora prin formularea unei concluzii;

- concluzionarea este lasatd pe seama receptorilor dacd receptorul are suspiciuni cu
privire la intentiile emitatorului sau dacad receptorul simte cd nivelul sdu de inteligenta este
subestimat prin formularea concluziilor;

- daca este promovat un produs complex din punct de vedere tehnic mai eficient este ca
emitatorul sa formuleze concluzia;

- daca publicul vizat manifesta interes pentru produsul promovat mai eficient este a lasa
receptorul sa concluzioneze.

¢) Forma mesajului se refera la modalitatea Tn care emitdtorul 1si prezintd ideea din
punct de vedere simbolic, astfel incat si fie cAt mai convingitoare. In comunicatiile de
marketing se pot utiliza numeroase elemente, care combinate, pot sd produca efectele dorite
de emitator. Este vorba de elemente de codificare verbala (cuvintele si combinatiile de
cuvinte) si elemente de codificare nonverbald (expresiile fetei, caracteristicile vocii, imaginile
vizuale, muzica sau coloritul), care pot influenta atitudinea receptorului.

In general, se considera ca un mesaj are sanse sa atraga atentia publicului tinta daci se
au 1n vedere urmatorii factori: obiectul comunicarii sa prezinte interes; mesajul sa furnizeze
informatii noi despre produsul sau marca promovata; mesajul sa ajute la justificarea deciziilor
de cumparare luate recent; prin modul sdu de prezentare, mesajul sa producd un efect
puternic asupra publicului.

F. CANALUL DE COMUNICARE. Mesajul ajunge la receptor doar dacda este
transmis printr-un canal adecvat. Canalele de comunicare, denumite si medii sau mijloace de
comunicare, joaca un rol extrem de important in stabilirea unor raporturi optime intre emitator
si receptor. In comunicarea de marketing existi o mare varietate de canale de comunicare
grupate Tn doud mari categorii: canale personale si canale nepersonale.

Canalele personale asigurd comunicarea directd dintre doud sau mai multe persoane.
Prezinta interes in masura in care pot deveni relee. Sunt eficiente deoarece pot individualiza
expunerea. Philip Kotler distinge trei canale personale: canalele mediatoare, expert si sociale.
Canalele mediatoare sunt agentii de vanzari ai organizatiei care intrd in contact cu clientii.
Canalele expert sunt formate din specialistii independenti care pot face aprecieri favorabile
sau nefavorabile cu privire la producator sau produse. Canalele sociale sunt alcatuite din
membrii familiei, prieteni, vecini, colegi sau alte persoane care discutd cu indivizii ce fac
parte din publicul tinta.

Canalele nepersonale asigura transmiterea mesajelor fara interactiunea la nivel
personal dintre emitator si receptor. Din aceastd categorie fac parte: mijloacele de comunicare
in masa (tiparituri, radio, televiziune, panouri, afise), ambianta, evenimentele promotionale,
precum si mijloacele electronice de comunicare (video, CD).

Mesajele transmise prin aceste canale sunt impersonale, motiv pentru care eficienta lor
este mai redusa. Totusi au avantajul ca: pot transmit mesajul in acelasi timp, mai multor
indivizi, aspect important atunci cand tinta vizata este larga. In plus, mijloacele de comunicare
pot fi utilizate pentru stimularea canalelor personale.

In ultimul timp, marile companii acordi atentie speciali amenajirii exterioare
(arhitectonica) si interioare, elemente capabile sa reflecte imaginea si cultura organizatiei.

G. RASPUNSUL. Rispunsul reprezinti ansamblul reactiilor receptorului dupa

expunerea la mesaj. Este bine ca emitatorul sa stabileasca exact care este raspunsul pe care-1
doreste din partea receptorului. In functie de nivelul psihologic vizat in procesul de
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comunicare existd: raspunsuri de naturd cognitiva (se refera la cunostintele receptorului
despre obiectul comunicarii); raspunsuri de naturd afectiva (se refera la atitudinea fatd de
obiectul comunicarii) si raspunsuri de naturd conativa (are in vedere actiunea, de obicei, in
directia achizitionarii produsului).

In literatura de specialitate existd mai multe modele care prezinti etapizat raspunsurile
posibile, obtinute Tn urma receptiondrii unui mesaj. Modelele se bazeaza pe ideea ca pana
ajunge sa achizitioneze un produs, consumatorul trece printr-o serie de etape, fiecare
reprezentand, la un moment dat, un raspuns posibil la mesajul emis de anuntator. Astfel,
ierarhizarea raspunsului potrivit succesiunii de secvente inveti — simti — actionezi, este
valabild mai ales in cazul in care receptorul este puternic implicat in procesul de achizitionare
a unui produs; produsul se diferentiazd considerabil in raport cu produsele asemanatoare.
Secventa actionezi — simti — inveti, este valabild atunci cand desi receptorul este implicat in
actul cumpardrii totusi, nu percepe o mare diferentd intre produsele din aceeasi categorie.
Succesiunea de secvente inveti- actionezi — simti, este valabila cand implicarea receptorului in
procesul de cumparare este redusa, iar receptorul percepe produsele din aceeasi categorie ca
fiind prea putin diferentiate.

Din perspectiva dinamicd, fenomenul comunicarii apare ca un schimb de mesaje care se
succed, evoluand de la o secventd la alta. Pentru a a sigura continuitatea procesului de
comunicare, interlocutorii trebuie sd se asigure ca sunt intelesi si sd-si adapteze discursul in
functie de modul in care partenerul de dialog rdspunde la mesajul care i-a fost adresat. Prin
urmare, in marketing, una din preocuparile majore ale anuntitorului vizeaza cunoasterea
raspunsului receptorului.

H. CONEXIUNEA INVERSA sau RETROACTIUNEA (feedbackul) reprezinti acea
parte a raspunsului care ajunge la emitator. Deoarece comunicatiile de marketing presupun
adesea utilizarea unor canale nepersonale, emitatorul trebuie sd creeze mecanismele care vor
asigura retroactiunea. Acest lucru este posibil cu ajutorul cercetarile de marketing. Folosind
tehnici specifice, specialistii pot determina dacd mesajul a atras atentia publicului vizat, daca a
reusit sd trezeasca interesul fata de obiectul comunicarii sau daca a avut anumite efecte asupra
comportamentului consumatorilor.

I. ZGOMOTUL. Derularea procesului de comunicare poate fi perturbata ca urmare a
actiunii unor factori de naturda endogena si/sau exogena. Acesti factori pot interveni la nivelul
diferitelor secvente-componente ale procesului, in sensul bruierii actului comunciational
corespunzdtor fiecdreia si implicit a intregului proces de comunicare.

De exemplu, comunicarea poate fi afectatd de o codifcare defectuoasd, ca urmare a
cunoasterii superficiale a receptorului, datoritd alegerii unor canale de comunicare
necorespunzatoare sau 1n cazul in care cercetdrile de marketing, menite sd asigure
retroactiunea, nu sunt bine proiectate sau implementate.

In mediul extern al emititorului existd o serie de fenomene care pot influenta negativ
procesul de comunicare initiat de acesta. Abundenta si agresivitatea mesajelor de natura
promotionala care zi de zi asalteaza publicul destinatar, ca si impactul mult mai puternic al
campaniilor promotionale concepute cu profesionalism de unii concurenti. In plus, este posibil
ca fenomene precum atentia selectiva, distorsiunea selectiva sau retinerea selectiva sa afecteze
receptionarea mesajului de catre publicul tinta.

Astfel, atentia unui individ fatd de o sursd de comunicatie este selectivad, intrucat un
sistem de filtre propriu fiecaruia determind receptarea numai a acelei informatii (publicitare,
promotionale etc.) care 1l intereseaza.

Fenomenul distorsiunii selective se datoreaza faptului cd receptorul dezvolta atitudini
care 1l determina sa recepteze si sd interpreteze mesajele numai in masura in care 1i ntaresc
propriile credinte §i convingeri.
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Conform fenomenului de refinere selectiva, obiectivul unei actiuni de comunicatie este
inscrierea mesajului Tn memoria permanenta a receptorului. Pentru aceasta, mesajul trebuie sa
depaseasca pragul memoriei temporare i sa permitd rememorarea sa.

In planificarea demersului comunicational se va tine seama de existenta surselor de
zgomot si se va proceda astfel incat sd se reduca influenta lor.

3.2. COMPONENTELE MIXULUI PROMOTIONAL

In perioada actuald, comunicatia promotionald este extrem de bogati sub raportul
continutului, rolului si formei de realizare. Din aceastd cauza, si dificultatea clasificarii
riguroase a componentelor sale, fapt ce a condus la utilizarea - in literatura de specialitate - a
unor scheme diferite de grupare si delimitare. Cu o frecventd mai mare sunt retinute, drept
criterii esentiale de delimitare, natura si rolul lor in sistemul de comunicatie al intreprinderii;
in functie de aceste criterii, activitatile specifice mixului promotional se pot structura astfel:
publicitatea; promovarea vanzarilor; relatiile publice; marca; manifestarile promotionale.

La randul lor, fiecare dintre aceste componente beneficiazd de procedee, tehnici si
mijloace specifice de actiune.

Formand impreund continutul unei politici promotionale unitare, aceste componente se
deosebesc prin modul particular in care contribuie la atingerea obiectivelor strategice ale
intreprinderii. Astfel, publicitatea este o variabila calitativa, de natura psihologica, cu actiune
pe termen lung si care, in general, este greu masurabila cantitativ In privinta efectelor pe care
le genereazi. In schimb, promovarea vanzirilor este o variabili de ordin cantitativ, relativ
omogena si cu actiune pe termen scurt; in ansamblu lor, tehnicile cuprinse in aceasta grupa
aduc consumatorului avantaje economice, materiale si imediate, care pot fi cu usurintd
masurate cantitativ, iar Intreprinderii 1i ofera posibilitatea exercitarii unui control riguros al
activitatilor desfasurate. Relatiile publice grupeazd o serie de tehnici si efecte pe plan
psihologic si pe termen lung, de asemenea greu de masurat in termeni economici. Marca
circumscrie ansamblul semnelor distictive menite sd individualizeze un produs, o gama de
produse, o firma etc., in raport cu cele ale concurentei, sa atraga si sa stabilizeze fidelitatea
consumatorilor, sd creeze obiceiuri de consum, sa garanteze calitatea produselor si s certifice
notorietatea si prestigiul firmei; ce se caracterizeaza printr-o actiune pe termen lung si pe plan
psihologic, dar si prin posibilitatea controlului rezultatelor obtinute. Manifestarile
promotionale, variabila deopotriva calitativa si cantitativa, presupune utilizarea, pe perioade
de timp determinate, a intregii game de tehnici si actiuni promotionale, cu efecte economice
imediate ca si pe termen lung.

Indiferent de natura actiunilor promotionale, de omogenitatea sau eterogenitatea
tehnicilor pe care le presupun, de actiunea lor in timp, de efectele economice pe care le
antreneaza etc., Intreprinderea trebuie sd aiba permanent 1n vedere -caracterul lor
complementar; o politicd de piatd activa si eficientd implica folosirea lor nu in mod izolat, ci
incorporate intr-o politicd promotionala inchegata si operationald, aptd sa contribuie la
infaptuirea obiectivelor sale strategice. In acelasi timp, eficienta utilizarii variabilelor
promotionale in cadrul activittilor de piatd depinde, in mdsura insemnatd, de modul in care
acestea sunt integrate in politica globala de marketing a intreprinderii, ca si de maniera in care
se realizeazd coordonarea activitdtii promotionale cu celelalte componente ale mixului de
marketing.
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3.3. STRATEGIA DE COMUNICARE COMERCIALA

Strategia de comunicare comerciald reprezintd o formalizare a demersurilor intreprinse
de o organizatie In vederea construirii si sustinerii imaginii sale comerciale. Indiferent daca se
alege o strategie de comunicare cu obiect unic sau multiplu, demersul strategic de
fundamentare a strategiei comerciale presupune urmitoarele etape’.

A. Analiza situatiei anuntatorului

Specialistii realizeazd o analiza a situatiei de marketing a anuntatorului. Principalele
aspecte ce trebuie studiate sunt: piata; anuntitorul; produsul; concurenta; consumatorul;
demersurile comunicationale anterioare; diagnosticul extern si problema de rezolvat.

Piata. In functie de datele disponibile, se va preciza situatia pietei (saturati, nesaturati,
in expansiune, in recesiune, etc); evolutia cifrei de afaceri totale a sectorului de activitate;
segmentarea pietei si caracteristicile distributiei. Sinteza acestor elemente permite
identificarea oportunitatilor si a piedicilor, de care firma trebui sa tina seama.

Anuntatorul. Analiza cuprinde informatii despre: tipul intreprinderii; volumul productiei
globale si productia pe categorii de produse; notorietatea si imaginea organizatiei; strategia de
marketing si globald de comunicatie. Acestea contribuie la evidentierea punctelor forte si/sau
a punctelor forte ale anuntatorului.

Produsul (marca). Respectiv informatii despre: volumul productiei si al vanzarilor;
etapa din ciclul de viatd a marcii/produsului; pretul; receptivitatea distribuitorilor fatd de
marcd; conditiile de vanzare; notorietatea si imaginea marcii. Acestea permit caracterizarea
marcii in functie d ecalitatile si/sau defectele sale, de unde sa rezulte elementele distinctive, in
masura sa ofere specificitate marcii.

Concurenta. Trecrea in revista a concurentilor directi si indirecti, precum si studierea
punctele forte si slabe ale acestora.

Consumatorul. Prezintd importatd caracteristicile geografice, socio-demografice,
economice ale consumatorilor actuati si potentiali, stilul de viatd si personalitatea acestora,
precum si comportamentul lor de cumpdrare §i consum.

Demersurile comunicationale anterioare. Trebuie sds e aibd in vedere tipul si stilul
comunicatiei anterioare; mixul comunicational utilizat, precum si eventualele constrangeri de
naturd juridica.

Diagnosticul extern si problema de rezolvat. Se va realiza o sinteza a analizei situatiei
de marketing, precizandu-se in ce masurd produsul este adaptat cerintelor consumatorului,
care este raportul calitate-pret, daca marca s ebucurd de notorietate, cum este primitd marca in
reteaua de distributie, care este nivelul concurentei, precum si potentialul produsului.

B. Pozitionarea marcii

O pozitionare corectd presupune respectarea a doud principii de baza: principiul
identificarii - alegerea acelei categorii de marci cu care va fi asociatd marca studiatd in mintea
cumparatorului; principiul diferentierii - evidentierea particularititilor marcii care permit
consumatorilor sd o deosebeasca de marcile concurente, din aceeasi categorie.

In functie de elementele de diferentiere exista:

a) Pozitionare obiectiva, ce presupune diferentierea marcii pe baza unor atribute
obiective ce o definesc. Este vorba de una sau mai multe caracteristici de natura functionala,
constructiva, esteticd, economicd pe care marcile concurente nu le poseda. In acest caz, in
procesul de comunicare, accentul cade pe valoarea de intrebuintare a marcii.

b) Pozitionare afectiva la care se recurge in situatiile in care criteriul de diferentiere are
in vedere capacitatea marcii de a raspunde unor nevoi afective. Comunicarea urmareste sa
provoace o atitudine bazata pe afectivitate.

! Popescu, I.C, Comunicarea in marketing, Ed. Uranus, Buucresti, 2003
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¢) Pozitionare simbolica prin care marca este asociatd unei categorii aparte de
consumatori sau utilizatori. Prin urmare, comunicarea dezvolta valoarea simbolica a marcii
vizand satisfacerea nevoii de diferentiere sociald a consumatorului, cat si a celei de afirmare a
apartenentei la un grup.

C. Stabilirea obiectivelor comunicarii

Realizarea strategiei de comunicatie necesitd transformarea obiectivelor de marketing in
obiective specifice comunicationale.

Un mesaj poate actiona asupra individului 1a nivel cognitiv, afectiv, conativ.

- Interventiile la nivel cognitiv. In acest caz, comunicarea este preponderent
informativasi vizeaza obiective, cum ar fi: anuntarea aparitiei unui nou produs, serviciu,
model, sau a unei noi marci; atragerea atentiei asupra existentei unui produs sau a unei marci;
prezentarea caracteristicilor unui produs; consolidarea notorietatii unui produs.

- Interventiile la nivel afectiv vizeaza atitudinea publicului tintd fatd de produs sau
marca. Comunicarea stimuleaza preferintele fatd de un produs sau marca vizand in principal
urmatoarele obiective: diferentierea produsului prin punerea in valoare a ofertei intreprinderii;
accentuarea valorii produsului (marcii), concomitent cu intarirea imaginii; redresarea imaginii
sau chiar modificarea totala a pozitiei acesteia.

- Interventiile la nivel conativ vizeaza influentarea comportamentului publicului tinta.
Se incearca provocarea unui anumit compoartament de cumpdrare §i de consum, iar
obiectivele de comunicare, care incita sa actiune, se pot referi la: cumpararea produsului
pentru prima datd; cresterea frecventei de cumpdrare si/sau consum; imprimarea unei
regularitati vanzarillor influentate de sezonalitate; indepartarea unor frane de cumparare.

D. Definirea tintei demersului comunicational

Reprezintd o etapd care are implicatii decisive asupra urmatoarelor etape. Poate fi
alcatuita din: consumatori actuali, cat si potentiali; prescriptori; preconizatori (nu pot efectua
cumpdrarea, dar o influenteazd; sunt consumatori — copiii); alte categorii de public ce prezinta
interes pentru anuntator.

In vederea definirii tintei demersului comunicational se folosesc mai multe criterii:
geografice (regiune, climat, dimensiunea localitdtii, mediul de resedintd); socio-demografice
si economice (varstd, sex, dimensiunea familiei, ciclul de viatd al familiei, venituri, ocupatie,
nivelul de instruire, pregatirea, religia, rasa, nationalitatea); psihografice (personalitatea si
stilul de viatd); comportament de cumparare si de consum (ocazia de cumparare/consum,
statutul consumatorului/utilizatorului, frecventa de cumpdarare/consum, gradul de fidellitate,
atitudinea fata de produs etc..

E. Alegerea axului comunicational

Implicd raspuns la intrebarea: "Ce idee trebuie transmisa publicului tinta?". Axul
comunciational reprezinta ideea mesajului (unique selling proposition), coloana vertebrala a
intregii activitdti de creatie. Se considera ca aceastd activitate este de competenta echipei de
creatie din agentia de publicitate cu care colaboreazd anuntitorul. Alegerea axului
comunicational se realizeaza pe baza pozitiondrii stabilitd anterior.

F. Previzionarea bugetului de comunicare

In vederea stabilirii bugetului optim, specialistii considera ca este posibila utilizarea a
numeroase metode, printre care:

a) Analiza marginala. Bugetul optim este dat de acea crestere a cheltuielilor de
comunicare careia ii corespunde o crestere nula a profitului. Metoda necesita o anticipare a
raspunsului pietei sub forma modificarii vanzarilor.
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b) Procentaj din cifra de afaceri previzionata sau profitul previzionat. Metoda este
recomandabild in cazul campaniilor de intretinere realizate pe piete relativ stabile. Nu este
indicata in schimb campaniilor promotionale organizate cu ocazia lansarii de produse noi.

c) Alinierea la bugetele practicate de principalii concurenti. Metoda presupune
studierea investitiilor promotionale aleconcurentilor si stabilirea bugetului propriu in mod
corespunzdtor, ponderand dupa caz, in functie de cota de piatd detinutd. Se recomanda
folosirea ei impreuna cu alte metode, pentru a lua in considerare si alti factori importanti in
procesul de comunicare, pe langa mediul concurential.

d) Buget in functie de obiectivele vizate (cota de piata, notorietate, scor de memorare a
mesajelor). Presupune un compromis intre: ce se doreste si ce se poate sustine din punct de
vedere financiar;

e) Buget in functie de starea trezoreriei. Metoa impune renuntarea la activitatea
promotionala in perioadele de crizd financiard. Avand in vedere ca o campanie publicitara
bine conceputd poate Tmbunatati situatia anuntatorului, o asemenea abordare nu este
recomandabild, fiind aplicata de un numar din ce in ce mai mic de organizatii.

G. Elaborarea mixului comunicational si a strategiei mijloacelor de comunicare

In vederea realizirii obiectivelor demersului comunicational se impune, mai intai
alegerea tehnicilor de comunicare ce urmeaza a fi utilizate, apoi luarea deciziilor privind
organizarea demersurilor specifice fiecdrei tehnici in parte, coordonarea instrumentelor de
comunicare si elaborarea calendarului operatiunilor.

Stabilirea componentelor mixul necesita luarea In considerare a urmatorilor factori:

a) Natura produsului si specificul pietei. Tabelul 1 ilustreaza deosebirile existente intre
mixul comunicational specific bunurilor de larg consum si bunurilor productive.

Tabel 3.1 Mixul comunicational specific bunurilor de consum si industriale

Bunuri de consum Bunuri industriale
publicitatea vanzarea personald
promovarea vanzarilor promovarea vanzarilor
vanzarea personald publicitatea

relatiile publice relatiile publice

b) Optiunea pentru o strategie o strategie push sau pull. Strategia push consta in a
impinge produsul catre consumator, penetru acesta fiind utilizate cu precadere tehnicile de
promovare a vanzdrilor si forta de vanzare. Strategia pulll presupune atragerea
consumatorului catre produs, orientarea preferintelor acestuia cadtre marca, impunandu-se
investitii Tnsemnate in publicitate.

¢) Natura obiectivelor comunicarii. Daca sunt avute in vedere obiective de notorietate,
ce necesita interventii la nivel cognitiv, atunci publicitatea, relatiile publice i sponsorizarea
sunt tehnicile cele mai indicate. Daca prin interventii la nivel conativ seumrareste provocarea
unui anumit comportament de cumparare, eficiente sunt tehnicile de promovare a vanzarilor
si forta de vanzare. Atunci cand obiectivul prioritar este construirea unei imagini favorabile,
pot fiutilizate cu succes: publicitatea, relatiile publice, sponsorizarea si mecenatul.

d) Etapa din ciclul de viata in care se afla produsul. Pentru produsele aflate in faza de
lansare, publicitatea si relatiile publice detin un rol decisiv, fiind urmate de tehnicile de
promovare a vanzarilor, care favorizeazi incercarea produsului. in faza de crestere trebuie
continuate investitiile in publicitate (pentru detinerea unei cote de piatd importante) si se
acorda atentie actiunilor menite si provoace publicitate gratuiti. In faza de maturitate, in
vederea mentinerii cotei de piatd castigate, vor fi utilizate cu precadere tehnicile de promovare
a vanzarilor si forta de vanzare. Cand produsul ajunge in faza de declin, actiunile prmotionale
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scad 1n intensitate, bugetul destinat comunicarii fiind redus substantial. Reducerile de pret
reprezintd instrumentul promotional utilizat cu regularitate.

e) Caracteristicile tintei demersului comunicational. Prezintd importantd, in special:
dimensiunile si dispersia geograficd a publicului tinta. Publicitatea este o tehnica ce permite
atingerea unuei tinte numeroase, dispersatd din punct de vedere geografic. La fel si
sponsorizarea. Utilizarea fortei de vanzare, este indicatd in cazul unui segment tinta relativ
concentrta $i putin numeros.

H. Evaluarea efectelor si controlul demersului comunicational. In aceasti etapa este
necesar sd se verifice masura in care obiectivele au fost Indeplinite. Obiectivele de
comunicare vor constitui punctul de plecare in stabilrea instrumentelor de control.

In cazul interventiilor la nivel cognitiv, cind se urmireste fie crearea unei notorietiti
pentru un produs/marca, fie prezentarea calitatilor obiective si a avantajelor pe care le poseda,
pot fi utilizate urmatoarele instrumente: teste de notorietate, teste de de verificare a memorarii
mesajului, teste vizdnd Intelegerea si perceptia mesajului, curbele de raspuns (care fac
legatura dintre expunerea mesajului §i memorarea acestuia).

Interventiile la nivel afectiv vizeaza atragerea simpatiei fata de produs/marca, stimularea
preferintelor fata de acestea si formarea unei atitudini favorabile. Realizarea obiectivelor de
aceastd naturd poate fi verificatd cu ajutorul unor instrumente de masurd precum: scalele
(pentru evaluarea gradului de simpatie, a preferintelor, a imaginii); testele proiective (tehnicile
de asociere, tehnicile de contstructie, etc); scalele pentru evaluarea atitudinii; intrebari asupra
intentiilor de cumparare.

Pentru interventiile la nivel conativ, comunicarea urmareste sa influenteze
comportamentul de cumparare si consum al publicului tintd in sensul dorit de anuntator -
achitionarea produsului promovat. Masurarea rezultatelor operatiunilor ce vizeaza obiective
comportamentale presupune utilizarea unor instrumente de control precum: determinarea
ponderii celor aflati la prima cumparare si a celor care au repetat procesul; determinarea

.....

luat vedere; scannerul).

3.4. STRATEGIA REDACTARII MESAJULUI PUBLICITAR

Publicitatea este mai mult decat un mijloc de diseminare a unor informatii. Este un
instrument de comunicare de baza al sistemului nostru economic si al culturii. Publicitatea
reflecta societatea in care functioneaza si totdatd, da nastere la schimbari subtile in moravurile
si comportamentul publicului care o recepteaza.

Rolul publicititii ca institutie a fost studiat atat de critici, cat si de partizani.
Perspectivele cu privire la rolul publicitatii se Tncadreaza in urmatoarele categorii: ce face
publicitatea pentru consumatori, pentru domeniul afacerilor si pentru societate”.

Ce face publicitatea pentru consumator. Unul din cele mai importante roluri ale
publicitatii este de a arata oamenilor cum sd rezolve anumite probleme. Pentru a fi eficienta
publicitatea trebuie sd porneascd de la premiza "Produsul meu ajutd oamenii?". Poate ca
principala tendinta in publicitatea moderna este agsezarea consumatorului in centru procesului
de marketing.

Ce face publicitatea pentru afaceri. Esentialmente, publicitatea este cea mai eficientd
intr-o societate prosperd. Atunci cand oferta potentialda depaseste ecrerea, adica atunci cand
abundenta prevaleaza, publicitatea Incepe sd-si indeplineasca in mod real o functie economica
esentiala. Fara publicitate, firmele nu ar fi capabile sd aduca noi produse in atentia unui numar

2 Russel, J.T., Lane, W.R., Manual de publicitate, Ed. Teora, Bucuresti, 2002
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suficient d emare d econsumatori, detsul d erapid pentru a fac suportabil costul enorm al
credrii, dezvoltarii, producerii si distribuirii acestor produse. Deci, publicitatea este instrument
si cerintd a unei economii prospere.

Ce face publicitatea pentru societate. Rezultatul dorit al oricarei actiuni publicitare este
de a contribui la vinzarea profictabild a produselor. In plus fatd d erolul econimic, veniturile
din publicitate, sustin o presa independenta si diversa, protejatd impotriva controlului exercitat
de guvern si grupuri de interese. Se accepta tot mai mult cd publicitatea trebuie conceputa
intr-o atmosferd care sa ia in considerare §i factori etici (tratarea clientilor, dar si a
furnizorilor, vanzatorilor si a mijloacelor de informare, cu corectitudine; conceperea de
reclame oneste, neinselatoare, dezirabile din punct de vedere social, etc). Este in avantajul
publicitatii i a societatii in general, ca problemele etice se afla in centrul dezbaterilor legate
de practica publicitatii.

Eficacitatea publicitatii depinde atat de calitatea suportului, cat si de calitatea mesajului.
Astfel, se impune ca mesajul sa fie Intotdeauna Ingrijit redactat, intrucat el este cel care
valorifica anuntul din presa, afis, pliant, prospect etc. Daca mesajul nu este de buna calitate,
publicitatea se transformd intr-o simpla politicd de prezentd, fard nici o eficientd de
promovare a vanzarilor.

Cerintele de bazi ale unui bun mesaj publicitar:®

- sd fie scurt - clientul devine sensibil numai la mesajele lapidare, datoritd numarului
mare de mesaje cu care se confrunta zilnic;

- sd fie clar, usor de inteles: confuzia, perifraza, aluzia sunt elemente generatoare de
prejudicii in defavoarea eficacitatii mesajului;

- sa fie complet: si cuprinda toate argumentele, astfel incat, prin lectura mesajului,
clientul potential sa cunoasca toate detaliile necesare pentru a se decide;

-sd faca apel la motivatie: mesajul va declansa reactia scontatd cu conditia sa
corespunda unui motiv de actiune a clientului potential.

Plecand de la ultima cerintd, specialistii in domeniu disting in general, zece mobiluri
principale de cumparare:

1. Economia de bani: acest mobil genereaza o cumpdraturd gandita, conditionatd de
calitate, preturi avantajoase - ceea ce presupune o anumitd comparatie intre produse.

2. Sentimentul de proprietate: intrucat orice client doreste sa posede un bun, acest
mobil este un sentiment profund, tema fiind exploatata printr-o fraza de genul "Al
dumneavoastra pentru X lei”.

3. Amorul propriu - acest sentiment trebuie folosit prin comparatie "Dumneavoastra
veti fi mai elegant daca...”

4. Atractia noului: este o motivatie foarte puternicd, influentdnd oamenii care vor
ineditul, si din snobism sa fie posesorii ultimului model dintr-un anumit produs. Un mesaj
poate sa se sprijine pe aceastd motovatie: "Sa fiti la moda!”, "Mai bine decat la ..."”

5. Frumusetea - mobil ce raspunde unei preocupari feminine, legata de dorinta de a fi
fermecdtoare, de a nu imbétrani, de a se identifica cu o anumitd personalitate.

6. Sanatatea - reprezintd o preocupare constantd care poate fi exploatata la redactarea
mesajului. De pildd: "Un ten proaspat gratie frumoaselor portocale”.

7. Mimetismul: tendinta de imitare este puternicd. Mesajul va face apel la acesta
motivatie printr-o fraza de genul: "Ca si X cumparati Y".

8. Prevederea: redatd de ideea ca securitatea este o nevoie de baza a omului. De aceea,
mesajele "prevazatoare” sunt eficace. De exemplu: "Evitati aglomeratia, cumparand acum
cadourile dumneavoastra pentru sarbatorile de iarna”.

9. Castigul de timp: preocuparea de a economisi timpul este generala si se accentueaza,
ea constituind o excelentd motivatie de cumpdrare: "Castigati timp cumparand in autoservire”.

3 Ristea, A.L., coord., Tehnologie comerciald, Ed. Expert, Bucuresti, 1999
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10. Confortul, viata mai buna, fericirea familiei, reprezintd apelul clasic dar eficace
pentru confort, pentru céldura casei: "Un frigider in casa dumneavoastra”.

Sunt de evitat in mesajele publicitare:

- termenii pur tehnici, in general greu de inteles care il complexeaza pe client;

- forma posesiva - de exemplu: "Articolul/Magazinul noastru...”, "Noi suntem ..."”

- absenta verbului. Cel mai bun mesaj este activ: "Veniti ...", "Cumparati...”, "Luati...”,
"Profitati...”.

Orice actiune de publicitate trebuie efectuata riguros, pe baza unor principii, pentru a se
evita neconcordanta interactiunii dintre obiectivele urmarite, mijloacele si tehnicile utilizate,
procesul de comunicatie, agentii de piatd vizati si rezultatele obtinute.

Astfel, in procesul conceperii unei actiuni de publicitate trebuie avute in vedere si
respectate trei principii de importanta capitala pentru reusita ei, si anume:”*

- Principiul selectiei argumentelor, in virtutea caruia efectul unei actiuni de publicitate
este conditionat de alegerea acelei caracteristici a produsului sau serviciului care se estimeaza
ca fiind cea mai frapantd, cea mai convingatoare si in acelasi timp susceptibild de a declansa
actul de cumparare; acest principiu porneste de la faptul ca orice produs sau serviciu poseda o
serie de caracteristici, mai mult sau mai putin importante, care pot servi drept argumente intr-
o actiune publicitara.

- Principiul convergentei mijloacelor; impune combinarea armonioasd a tuturor
mijloacelor posibile pentru a asigura cea mai bund punere in valoare a argumentului publicitar
in prealabil selectat; pentru a asigura convergenta deplind a actiunii tuturor mijloacelor in
scopul stabilit, este necesar ca modalitatile de expunere a argumentului publicitar ales sa fie
adaptate fiecarui mijloc si publicului vizat de actiunea publicitara.

- principiul uniformitatii publicitatii, care porneste pe de o parte, de la ideea ca
publicitatea, in oricare din formele ei, nu poate fi adaptatd la specificul si personalitatea
fiecarui consumator potential iar pe de altd parte, de la faptul ca piata unui produs (serviciu,
firmd) este formatd atdt de consumatori tipici cat si dintr-un numar de utilizatori
(consumatori) atipici; actiunea de publicitate trebuie conceputd, in asa fel incat sd actioneze
asupra categoriilor de consumatori tipici, neglijandu-i pe cei atipici. Pentru reusita actiunii
publicitare, este necesar ca acest principiu s opereze atat in procesul selectiei argumentelor
cat si in cel al alegerii mijloacelor de actiune.

3.5. TEHNICI DE PROMOVARE SUSTINUTE DE PRODUS

Promovarea vanzdrilor corespunde unui ansamblu de tehnici prin care se urmareste
imbogdtirea ofertei prin adaugarea unei valori suplimentare la nivelul produsului, al pretului si
al distributiei, pe o perioada limitatd de timp, tinand seama de obiectivele comerciale ale
firmei si cu scopul de a castiga un avantaj temporar fata de concurentd. Contrar publicitatii
care, prin intermediul unei modificari progresive a atitudinilor mentale a publicului, vizeaza
in general sd obtind, asupra comportamentelor acestora, efecte intdarziate insa prelungite,
promovarea vanzarilor este destinata sa produca efecte rapide sau chiar imediate, Insa limitate
in timp’.

3.5.1. REDUCERILE TEMPORARE DE PRET

Pretul este unul din elementele cu o importantd hotaratoare pentru adoptarea deciziei de
cumpdrare. De aceea, o reducere de pret, chiar si temporara, poate reprezenta un instrument
promotional deosebit de eficient. Totusi, numeroase studii au aratat ca, potrivit mentalitatii

4 Popescu 1.C., coord., Tehnici promotionale, Ed. Metropol, Bucuresti, 1994
> Lendrevie, J., Lévy, J., Lindon, D., Mercator, Ed, Dunod, Paris, 2006
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consumatorului, produsele cele mai bune sunt si cele mai scumpe. Prin urmare, o reducere de
pret presupune riscuri in privinta imaginii produsului.

In ceea ce priveste reducerile de pret permanente, unii producitori de bunuri de consum
recurg la reduceri succesive de pret pentru fiecare dintre produsele care alcatuiesc o gama,
folosind in acest scop tehnica "marcilor de apel", care se bucurda de o largd apreciere din
partea consumatorilor. Aceastd tehnica poate fi aplicatd uneori alternativ asupra unei game
complexe de produse, in fiecare sdaptimand sau in fiecare luna fiind vandut in conditii de
promovare un articol diferit.

Numai reducerile temporare si cu caracter ocazional sunt apreciate ca fiind de natura
promotionald. Daca scaderea pretului se mentine o perioadd mai indelungatd de timp, atunci
ea 1si pierde caracterul promotional, deoarece cumparatorii devin familiari cu pretul obtinut
dupa reducere.

Principalele forme sub care se realizeaza reducerile temporare de pret sunt: ofertele
speciale, cupoanele sau bonurile de reducere, remizele sau rabaturile decalate in timp,
rabaturile cantitative, ofertele de rambursare, achizitionarea aparatelor uzate.

a) Ofertele speciale

Ofertele speciale reprezintd reduceri ale pretului de vanzare catre consumator §i constau
in comercializarea unui produs sau serviciu la un pret inferior celui practicat in mod obisnuit.
Ele se mai numesc si reduceri directe. Reducerile de pret cu denumirea de oferta speciald sunt
operatiuni cu caracter exceptional.

Reducerile de pret se practica fie din initiativa producatorului, fie din cea a
distribuitorului. De reducerile practicate de producator beneficiaza atat intermediarii cat si
consumatorii finali. Atunci cand se acorda o reducere distribuitorului, pentru ca sa se atinga
scopul dorit, trebuie ca producétorul sa urmareasca daca diminuarea respectiva ajunge pana la
consumator. In caz contrar, reducerea il va avantaja doar pe distribuitor, iar eficienta reala a
reducerii este nuld. De aceea, producatorii Inscriu pretul redus pe ambalaj impreund cu
mentiunea "oferta speciala”.

Reducerile practicate de comercianti se prezintd de obicei, sub forma rabaturilor
promotionale, care sunt aduse la cunostinta publicului prin panouri afigse sau presa.

Reducerile de pret, pentru a fi eficiente, trebuie organizate tinindu-se seama atat de
concurenta, cat si de posibilitatile de pozitionare a produsului.

Astfel, o reducere de pret pentru a fi rentabild, trebuie sd determine sporirea
semnificativa a volumului valoric al vanzarilor. Aceasta Inseamna ca elasticitatea foarte mare
a cererii in raport cu pretul este o conditie de baza a organizarii reducerii de pret.

In afara faptului ca implica costuri ridicate, promovarea vanzarilor nu exceleazi nici la
capitolul fidelitate, constatdindu-se ca rezultatele sale in cresterea si mentinerea acesteia sunt
aproape nesemnificative. Pentru a se atrage cit mai multi cumparatori potentiali §i pentru a
contribui la cresterea fidelitatii, este necesar sd fie indeplinite doua conditii: pretul initial sa
fie superior celor practicate de concurentd, iar refacerea echilibrului periclitat de disonanta
cognitiva anterioara sa fie In favoarea produsului.

Pozitionarea produsului joaca totodatd un rol important in decizia de aplicare a unei
reduceri de pret. De reguld, pentru ca impactul reducerii directe sa fie cel dorit, acesta se face
cu un pretext: sarbdtori, aniversdri ale firmei sau alte evenimente deosebite, anuntandu-se
expres acest lucru.

Un caz particular al deciziei de reducere directd a preturilor il reprezintd soldurile si
actiunile de lichidare rapida a stocurilor. Este vorba de vanzarea unor marfuri la preturi
scazute fatd de cele normale, fie datoritd invechirii marfurilor, fie datoritd Intreruperii
activitatii intreprinderii sau magazinului din diferite motive. In mod similar, se pot practica
reduceri de preturi la unele produse care se vand in alte perioade decét in care se folosesc
(cazul articolelor de imbracaminte si incaltdminte).
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Tehnica reducerii temporare a pretului este folositd, indeosebi, in cazul categoriilor de
produse pentru care pretul este principalul criteriu de alegere, iar loialitatea fatd de marca este
slaba. Daca loialitatea este puternica, atunci chilipirul nu poate contracara avantajul calitativ
al madrcii preferate. Numai reducerea temporard nu poate determina nonconsumatorii sa
devina consumatori. Pe langa avantajul oferit de pret mai sunt necesare si alte informatii care
sd-1 convingad pe nonconsumatori de utilitatea produsului.

b) Cupoanele sau bonurile de reducere

In unele cazuri, producitorii nu au suficiente garantii ca distribuitorii opereazi
reducerile de pret acordate in favoarea clientului, si astfel pot sd recurga la distribuirea de
cupoane sau bonuri de reducere. Cupoanele sunt bonuri care ofera cumparatorilor posibilitatea
de a plati mai putin in momentul achizitionarii anumitor produse. Reducerea este Inscrisa pe
cupon si se poate exprima in marime absolutd sau in procente.

Pentru a ajunge la cumparatorii potentiali, se poate alege una din urmatoarele modalitati
de distribuire a cupoanelor: prin posta, daca este vizatd o anumita categorie de cumparatori;
prin presa: cititorii - potentialii cumparatori trebuind sd decupeze cupoanele din ziare sau
reviste; direct In cutia postald la domiciliul potentialului client; prin intermediul ambalajului:
pe acesta sau in interior.

Diferenta consta in aceea ca bonul (cuponul) plasat la suprafata ambalajului da
dreptul la o reducere imediata a pretului produsului respectiv, iar daca bonul se afla in
interiorul ambalajului, aceasta insemand ca la o alta cumparare a aceluiasi produs
cumparatorul beneficiaza de reducerea inscrisa pe cupon.Persoana care detine un asemenea
cupon va avea reducerea mentionatd pe el in momentul achitarii la casd a contravalorii
produsului achizitionat.

Reducerii temporare a pretului prin cupoane prezintd doud mari avantaje: face mai bine
resimtitd economia realizatd de cumparator; faciliteaza atragerea de noi clienti.

Existd si unele dezavantaje, in primul rand de naturd organizatorica, ce trebuie avute in
vedere in elaborarea deciziei de aplicare a acestei tehnici §i anume:

- colectarea si contabilizarea lor presupune un efort serios din partea distribuitorului
care solicitd indemnizatii suplimentare sau refuza sa coopereze cu producatorul;

- uneori existd doar posibilitatea producerii unor fraude, vanzatorii vanzand la pret
redus, in contul cupoanelor, alte bunuri decat cele promovate.

O tehnica relativ asemanatoare cu reducerea prin cupoane este cea denumitd "cross-
couponning”, care presupune ca achizitionand un produs, cumparatorul sa obtind un cupon ce
vizeazd o reducere la alt produs. In acest mod se urmireste stimularea consumatorilor si
cumpere produse noi.

Deci, cuponul este un certificat oferit de producatori, care confera clientului dreptul de a
obtine o reducere de pret pentru anumite produse dacd il prezintd la casd. Ca si ofertele
speciale, tehnica bonurilor sau cupoanelor de reducere tenteazd clientii sensibili la pret.
Deosebirea constd in faptul ca, in cazul cupoanelor, cei sensibili sunt selectati, reducerea
neaplicandu-se si celor care ar fi cumparat produsul si fard reducere.

Distribuirea cupoanelor de reducere se preteaza mai ales in cazul promovarii bunurilor
de larg consum (pentru lansarea unui nou produs sau in vederea relansarii unui produs
existent pe piatd), precum si al promovarii bunurilor de folosintd indelungata
(electromenajere).

¢) Ofertele de rambursare (sau compensate)

Este o tehnicd de reducere temporara a pretului asemandtoare cu cea a cupoanelor, cu
exceptia faptului ca reducerea de pret se acordd nu la magazin, ci dupd achizitionarea
produsului. Cumparatorul trebuie sa trimitd producatorului una sau mai multe probe care
dovedesc cumpararea, iar producatorul restituie ulterior, prin posta, o parte sau integral suma
platitd pentru achizitionarea bunului.
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Deci, ofertele de rambursare constituie o altd modalitate de promovare a vanzarilor prin
posibilitatea creatd cumparatorilor de a-si recupera o parte din suma achitatd sau chiar suma
integral. Este agreata de distribuitori, intrucat nu le este afectat profitul, antreneaza o rotatie
rapida a stocurilor si este gestionata in intregime de catre producator.

Un caz aparte este cel al ofertelor "satisfacut sau rambursat”, prin care producatorii dau
posibilitatea cumparatorilor sa 1si recupereze intreaga suma in cazul in care produsul nu le-a
intrunit asteptarile. Decizia de lansare a unei astfel de oferte presupune o mare siguranta din
partea producatorului cu privire la calitdtile produsului pe care il comercializeaza 1n aceasta
formula. Oferta "satisfacut §i rambursat” reprezintd pentru consumator o garantie a calitatii
produsului, iar pentru producdtor o modalitate eficientd de a-si crea si/sau imbunatatii
imaginea pe piata.

d) Rabaturile decalate in timp — remizele

Remizele presupun acordarea unor reduceri in bani, proportionale cu volumul
cumparaturilor realizate intr-o perioadd datd, cu scopul de a recompensa fidelitatea
cumparatorilor. Practic, este vorba de acordarea unor dovezi sau titluri de cumparare
succesiva, acestea fiind luate in calcul:

- cand se atinge o anumita suma;

- sau la finele unei perioade prestabilite (trimestru, semestru sau an).

Astfel de actiuni sunt organizate in marile retele de magazine, in special pentru
produsele de larg consum, insd, nu sunt foarte raspandite, deoarece presupun costuri ridicate
si 0 organizare destul de anevoioasa.

e) Rabaturile cantitative

Reducerea temporara de pret poate fi legatd si de cumpararea unei cantitati mai mari
dintr-un produs. De regula se actioneaza in douad feluri: oferta "girafa”; vanzarile in loturi.

Oferta "girafa" presupune cresterea cantitdtilor vandute in conditiile in care pretul nu se
schimba. Comercializarea unui produs "girafa” necesitd modificarea ambalajului si crearea
unui format promotional, care sd contina o cantitate suplimentara de produs (cu 10%, 30% sau
chiar 50% mai mult). Acest fapt se Inscrie si pe ambalaj, sub forma, de exemplu: 15% gratuit.
Se aplicd cu succes la detergenti, bauturi racoritoare (de exemplu, Pepsi max) si la alte
produse la care cantitatile pot fi usor modelate, dozate prin ambala;.

Influenta acestui tip de ofertd este destul de puternica. Ea permite mentinerea si chiar
sporirea fidelitatii clientilor. Insi, dezavantajele sunt importante. Fabricarea unui produs
"girafd” necesitd modificarea ambalajului, actiune care este foarte oneroasd. Pentru a inlatura
o astfel de problema, unii producatori concep ambalaje capabile sa suporte eventualele
operatiuni de mariri a volumului cantitativ al produsului.

Tehnica vanzarii in loturi constd in comercializarea produselor grupate cate doua, trei
sau mai multe, astfel incat suma totala la care se vand Impreuna este inferioard sumei totale a
preturilor unitare.

Vanzarile in loturi se practica frecvent, pentru bunurile de larg consum si constau:

- fie in vanzarea mai multor unitdti ale aceluiasi produs (cartoane de oud, loturi
contindnd mai multe perechi de ciorapi, loturi cu numar diferit de sticle sau cutii de bere: 6,
12, 24 etc);

- fie In vanzarea, in acelasi timp, a mai multor articole diferite (de exemplu, un lot
continand o spuma de ras, un after-shave i un aparat de ras, sau un casetofon cu un set de
casete, un set de CD-uri plus césti sau un detergent de rufe impreund cu unul de vase sau
pentru covoare etc.) la un pret mai mic prin grupare, decat daca s-ar fi vandut individual.

f) Achizitionarea aparatelor uzate

In aceasta situatie, distribuitorul sau producdtorul propune persoanelor care doresc sa
cumpere un aparat nou, achizitionarea vechiului aparat la un pret redus in functie de uzura.
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Aceastd tehnicd este consideratd a fi un rabat in favoarea cumparatorului, deoarece bunul
achizitionat de catre ofertant rareori mai poate fi reconditionat sau refolosit. Cei care folosesc
acest mod de promovare sunt producatorii de echipamente costisitoare de genul aparaturii
electronice, aparaturii de birou, autoturismelor etc.

3.5.2. PRIMELE SI CADOURILE

Oferirea de prime constd a asocia un avantaj temporar unui produs. Spre deosebire de
reducerile de pret, avantajul se referad la un obiect pe care producatorul il oferd cumparatorului
ca o gratuitate, cu titlu de cadou/prima. Prima are un efect psihologic important, deoarece se
castigd adeziunea cumpdratorului nu numai datorita valorii obiectului 1in sine, cit mai ales
semnificatiei atribuite gestului celui care ofera.

Aceastd tehnicd se foloseste atat pentru stimularea cumpararii, cat si pentru fidelizarea
clientilor. Existd mai multe modalititi de distribuire a primelor: primele directe; punctele
cadou; vanzarile exceptionale la pret redus (primele auto-payantes).

a) Primele directe

Prima constd in oferirea gratuitd a unui obiect suplimentar, aldturi de produsul
promovat. Un criteriu important de alegere a primei-cadou este ufilitatea acesteia pentru
cumparator. Distribuirea primei se face o datd cu vanzarea produsului, in doud modalitati:

- in interiorul ambalajului, situatie In care prezenta primei se anuntatd pe ambalaj;
trebuie avut grija ca mentiunea de pe ambalaj trebuie facuta astfel incat sa atragd atentia;

- in exteriorul ambalajului, situatie n care obiectul-prima, fiind vizualizat, influenteaza
mai rapid comportamentul clientului; problemele care pot sa apara sunt legate de marimea
obiectelor-prima care trebuie adaptate la dimensiunea ambalajului.

b) Punctele — cadou

Distrubuirea primelor se face si cu ajutorul asa numitelor puncte-cadou. In acest caz,
produsul contine un punct-cadou (timbru), ce face dovada cumpararii produsului promovat.
Consumatorul primeste prima cand colectioneazd un anumit numdr de puncte-cadou,
reprezentand tot atdtea cumparari succesive ale produsului promovat.

Aceasta tehnicd prezintd urmatoarele fatd de oferirea unor prime directe: elimina
problemele legate de ambalare si dimensionare a obiectului-primd; exclude cumparatorii
ocazionali si asigurd un grad ridicat de fidelitate; prima este mult mai importantd; antreneaza
un volum mult mai mare al vanzarilor

Organizatorii unei astfel de actiuni de promovare a vanzarilor trebuie sa calculeze
numirului maxim de puncte-cadou necesare pentru a obtine prima. In acelasi timp, se
umareste generarea unui anumit volum al cumpdrarilor, ca §i atragerea consumatorilor
produselor concurente. Acest gen de prima se utilizeazd mai ales in cazul promovarii
produselor de larg consum inseosebi produse alimentare de consum curent.

c) Vanzdrile exceptionale la pret redus (primele exceptionale). Aceastd tehnica nu
reprezintd o prima adevarata, ci mai degrabd o reducere de pret. Cumparand unul sau mai
multe produse, cumparatorii au posibilitatea de a achizitiona un alt obiect, diferit, la un pret
foarte avantajos. La cumpararea produsului promovat se primeste o proba, ce dovedeste ca
tranzactia a avut loc. Proba, care da dreptul la o reducere substantiala de pret pentru un alt
produs, va fi expediatd, impreund cu suma de bani necesara, firmei ce a organizat actiunea
care se va ocupa in continuare ca "prima" sa ajunga la destinatar.

Desi necesitd o gestionare riguroasda, metoada este foarte raspanditd, fiind apreciata
pentru avantajele sale, si anume:
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- pentru consumator aceste prime pot sa reprezinte o afacere exceptionala, in masura in
care produsul oferit la pret redus este atragitor, este de calitate, iar reducerea de pret este
substantiala;

- pentru comerciant avantajul este dublu: este scutit de efortul suplimentar pe care il
presupune distribuirea primelor, iar pe de altd parte beneficiaza si el de pe urma cresterii
volumului vanzarilor;

- pentru producdtor avantajele sunt multiple: distribuitorii vor acorda o atentie mai
mare produselor-suport; avantajul oferit nu afecteazd veniturile Intreprinderii producatoare
deoarece, de regula, pretul de vanzare al produsului-primd este egal cu pretul de vanzare
(cumpadrare) en-gros.

Obiectele oferite drept primd "exceptionald" trebuie sda fie practice si suficient de
atragatoare pentru consumator.

3.6. STRATEGII DE MARCA ALE INTREPRINDERII PRODUCATOARE

Continutul fiecarei forme de strategie ca si avantajele respectiv dezavantajele folosirii
lor pot fi sintetizate astfel®:

a) Strategia "'marca-produs” constd in atribuirea exclusivd a unui nume pentru un
singur produs, intreprinderea constituindu-si astfel un portofoliu de marci corespunzator
portofoliului de produse.

Avantajele acestei strategii sunt:

- este o strategie ofensiva de "ocupare de teren” de catre firmd pe o anumitd piatd. Cu
cat numarul "marcilor produs” este mai mare cu atdt numarul segmentelor de piatd ocupate de
intreprindere este mai mare (cota de piata creste);

- in cazul unor segmente de piatd apropiate, alegerea unui nume pentru fiecare produs
faciliteaza diferentierea lor de catre consumatori;

- strategia "marca-produs” conferd intreprinderilor inovatoare avantajul pionieratului,
constituindu-se Intr-un termen de referintd in cadrul pietei;

- in situatia patrunderii pe noi piete, "marca-produs” permite asumarea unor riscuri mai
ales dacd pe aceste piete exista deja produse similare;

- confera Intreprinderii un grad mare de libertate Tn orientarea catre noi piete;

- fiecare "marca-produs” fiind independenta de celelalte, un eventual insucces nu se
rasfrange si asupra celorlalte marci ori asupra intreprinderii intrucat numele acesteia ramane
practic, putin cunoscut publicului.

Dezavantajele strategiei "marca-produs” sunt in special, de natura economica:

- fiecare lansare de produs nou este in acelasi timp si o lansare de marca, fapt ce implica
investitii publicitare si promotionale considerabile;

- cresterea numarului "marcilor-produs” pe o piatd are ca efect o segmentare profunda a
pietei, reducand posibilitatea unei recuperdri rapide a investitiilor legate de crearea si lansarea
lor. Din acest motiv, strategia "marca-produs” se recomanda 1n cazul pietelor in expansiune
(nesaturate); .

- de succesul unei marci nu vor beneficia si alte produse ale caror nume sunt diferite si
nu evoca nici o legaturd cu "marca-produs”, motiv ce face ca noile produse sa nu beneficieze
de notorietatea unor "marci-produs” existente.

b) Strategia ""marca-linie” constd in atribuirea unui nume de marca pentru o linie de
produse.

® Girboveanu, S.R., Criveanu, 1., Tehnici promotionale, Ed. Universitaria, Craiova, 2000
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Avantajele acestei strategii evidentiaza:

- imagine de marca coerenta;

- faciliteaza distributia rapidd a produselor rezultate din extensia liniilor de produs;
- diminueaza considerabil costurile de lansare a produselor.

c) Strategia "marca-gama’” se regadseste In multe sectoare economice (produse
alimentare, cosmetice, textile, electrocasnice) si uneste sub acelasi nume un ansamblu de
produse ce apartin aceleiasi game sortimentale, concomitent cu pastrarea numelui curent de
catre fiecare produs in parte. Ea are un teritoriu de legitimitate precis delimitat, fapt ce
conduce la evitarea dispersiei comunicarii.

d) Strategia "marca-umbrela” are drept caracteristicd faptul ca aceeasi marcad sustine
mai multe produse pe piete diferite, produsele fiind oferite sub un nume generic.

Avantajele oferite de aceasta strategie sunt:

- prin utilizarea unui nume deja cunoscut, ce se bucura de prestigiu in cadrul pietei, se
realizeazd "capitalizarea” marcii, fapt ce inlesneste penetrarea sectoarelor in care
intreprinderea este absenta.

- intrucét fiecare unitate organizatoricd raspunde de propria sa comunicatie, "marca-
umbreld” este putin restrictiva, urmarind optimizarea cotei sale de piata si afirmarea a ceea ce
ii este specific.

Dezavantajele acestei strategii tin in special de exigentele legate de arhitectura lor, intre
care:

- notorietatea de care se bucura nu este suficientd si nu garanteaza automat un succes de
piatd; este necesar pentru aceasta ca fiecare unitate organizatorica sa-si angajeze propriile
resurse financiare si umane pentru a dovedi ca produsele/serviciile oferite sub "marca-
umbreld” sunt la fel de valoroase ca cele ale marcilor specializate;

- Intrucat aceasta forma a strategiei acopera categorii diferite de produse, cu timpul se
fragilizeaza si 1si pierde din fortd si vitalitate fara sd poatd acoperi toate nivelurile de
standarde si calitate; marcile puternice pot acoperi produse eterogene, de standarde diferite,
avand capacitatea de a imprima acestora propriul lor sens.

e) Strategia "'marca-sursa” ("marca-mama”) se diferentiazd de strategia "marca-
umbreld” prin faptul ca in acest caz produsele primesc si un "prenume”, dar se poate confunda
cu strategia "marcd-garantie”, motiv pentru care este necesard studierea cu atentic a
contextului in care sunt utilizate si delimitarea momentului in care aceste marci inceteaza a se
mai confunda. Delimitarea are in vedere faptul cd in cazul "marcii-sursa” produsele sunt
dependente de ea, chiar daca sunt personalizate printr-un "prenume”, in timp ce in cazul
"marcii-garantie” produsele au o mare autonomie, fiindu-le comun numai garantia de care
beneficiaza.

f) Strategia "marca-garantie” (cautiune) confera unui larg si diversificat evantai de
produse, oferite sub insemnul de "marca-produs”, "marca-linie” sau "marca-gama”, un
veritabil certificat de garantie prin alaturarea simbolului unei "marci-cautiune”.

Avantajele utilizarii acestei strategii sunt:

- libertate de manevra maxima;

- sinergie ridicatd cu "marca-sursad”;

- impactul si puterea de evocare a "marcii-produs”, "marcii-linie” sau "marcii-gama” se
transferd simultan "marcii-cautiune”, sporindu-i astfel forta de actiune.

Toate strategiile prezentate au caracterul unor cazuri tip ce pot servi intreprinderii
producatoare in procesul elaborarii si fundamentarii politicii de marca.
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3.7. PRINCIPALELE TEHNICI DE RELATII PUBLICE

Relatiile publice reprezintd o functie distinctd de management, care ajutd si se
stabileascd si sd se mentind un climat psihologic de comunicare, intelegere, acceptare si
cooperare Intre o organizatie si publicul sau; ajuta conducerea sa informeze si sa fie informata
despre opinia publicd; defineste si coordoneaza responsabilitatea conducerii pentru a servi
interesul public; ajutd conducerii sa utilizeze in mod eficient orice schimbare, servind insa si
ca sistem de prevedere care sa sprijine tendintele ce se anticipeaza; foloseste cercetarea si
tehnicile comunicationale etice ca principalele sale instrumente.

Complexitatea conceptului de relatii publice poate fi evidentiatd de paleta largd si
diversd a tehnicilor consacrate in practica acestui domeniu. Din punctul de vedere al
specialistilor europeni in marketing, un departament de relatii publice are la dispozitie mai
multe tehnici ce se pot grupa in: relatiile cu presa, reclama produselor, comunicatiile firmei,
lobby-ul si consultanta’.

In domeniul relatiilor publice pot fi utilizate foarte multe metode si tehnici, aplicarea lor
depinzand de imaginatia si abilitatea specialistului in relatii publice. In continuare vor fi
prezentate tehnicile cele mai frecvent folosite in practica.

Lansarea de stiri (comunicatul de presa)

Lansarea de stiri, denumita uneori si informatie pentru presa (comunicat de presd) se
constituie intr-un memoriu de pand la o pagind, respectiv maxim de 300 de cuvinte, este
transmis mass-mediei cu speranta ca subiectul prezentat poate fi destul de interesant pentru a
scrie un articol sau a realiza un reportaj. Prin comunicate se pot anunta produse noi, se poate
prezenta ideea unei tehnologii moderne, noi lideri ai organizatiei, sau se mentioneaza o
actiune a comunitatii in care firma este implicata.

Articolul de profil

Articolul de profil, este un manuscris mai lung ce poate contine pana la 3000 de cuvinte,
este conceput de un angajat al firmei In scopul publicarii lui intr-o publicatie de profil.
Documentarea se face in cadrul firmei si se poate referi la programele aplicate sau de
perspectiva ale firmei sau la rezultatele activitatii de cercetare desfasurate, la experienta
acumulata intr-un anumit domeniu sau prezentarea unui punct de vedere original. Datorita
influentei pozitive pe care o are asupra opiniei publice, acest instrument este recomandabil a fi
utilizat cat de des posibil in cadrul activitatii de relatii publice.

Conferinta de presa

Conferinta de presa se organizeaza atunci cand firma are vesti importante de anuntat,
cand se impune efectuarea de demonstratii a functionarii produsului sau cand trebuie sd se
raspunda la intrebarile reporterilor. Se utilizeaza rareori, si doar n cazuri urgente, cum ar fi:
prevenirea formarii unei imagini negative despre firma, anuntarea unor evenimente tragice.
De asemenea, mai este folositd in situatiile in care informatia pentru presd nu poate face
referiri la toate aspectele unei probleme. Se recomandd ca prezentarea desfasurdrii unei
conferinte de presd sa se faca la inchiderea editiilor de stiri ale diverselor suporturi media. in
cadrul conferintei de presd se pun la dispozitia participantilor fotografii relevante si materiale
scrise continand tot ceea ce se doreste a se transmite publicului.

Discursurile. Se mai poate face reclama produsului si firmei si in cadrul discursurilor.
La fel ca si articolele de profil, prin discursuri se prezintd un punct de vedere propriu al firmei
sau experientele sale pozitive. Se poate vorbi astfel despre firma la reuniunile asociatiilor
profesionale, la intalnirile cu scop comercial, la dineuri de afaceri, in prelegeri sustinute la
cursuri, sau in fata altor grupuri civice. De asemenea, in astfel de situatii, reprezentantii firmei
mai pot raspunde la intrebdrile puse. Prin urmare, aceste evenimente deopotrivd pot
imbundtati sau deteriora imaginea firmei.

’ Kotler, Ph., Principiile Marketingului, Ed. Teora, Bucuresti, 2004
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Interviurile. Interviul poate fi rezultatul initiativei firmei care doreste sd transmitd un
anunt sau al initiativei unui reporter. in primul caz cand firma vrea si emita un mesaj, invita
un ziarist de la o publicatie cunoscutd, cu mare audientd, pentru a lua un interviu unui factor
de conducere din cadrul firmei. Cu ocazia acestei intdlniri se ofera ziaristului mostre de
produse si materiale publicitare. In al doilea caz, din initiativa proprie, ziaristul se adreseazi
unei firme pentru a se informa despre un anumit eveniment, solicitind acordarea unui
interviu. In materialul publicat inspirat de evenimentul respectiv se vor prezenta fapte si date
despre firma si oferta sa.

Intilnirile. Intlnirile de genul seminariilor, simpozioanelor sau teleconferintelor se
organizeaza cu scopul de a transmite informatii despre tendintele de dezvoltare ale firmei, a
scoate 1n evidentd rezultatele curente sau ale unor cercetdri proprii §i pentru a stimula
schimbul de idei referitoare la relatiile dintre firma si clientii sai.

Dejunurile oficiale. Dejunurile oficiale au ca scop stabilirea de intalniri directe intre
reprezentantii firmelor si ai mass-media, prilej cu care se lanseazd stiri sau mai multe
informatii despre firma si activitatea sa.

Acordarea de premii. Diferiti sponsori acordd premii castigatorilor diferitelor
concursuri, stimulandu-se astfel interesul publicului pentru anumite domenii de activitate.

Turneele. Turneele constituie o tehnica eficienta de promovare a unor produse 1n cadrul
unor piete cheie, cu ocazia desfdsurdrii de turnee-concert, mediatizate in presa sau la
televiziune. Se creazd astfel posibilitatea diferentierii produselor promovate de celelalte marci
de produse.

Participarea la activititi de interes social. Firmele 1si pot spori reputatia In randul
publicului participand la activitatile de interes social. Organizarea sau participarea la
campaniile de stringere de fonduri necesare sustinerii unor cauze nobile (ajutorarea
batranilor, orfanilor, handicapatilor, victimelor unor calamitati naturale etc.) contribuie la o
mai buna recunoastere publica a firmei.

Materiale audio-video si scrise. Materialele de genul filmelor, a diapozitivelor,
programelor de prezentare, casetelor video si audio constituie instrumente de comunicare
utilizate 1n activitatea de relatii publice. De asemenea, specialistii in relatii publice intocmesc
rapoarte anuale, buletine informative, reviste de informatii urmarind influentarea
consumatorilor vizati.

Linii telefonice directe. Liniile telefonice directe s-au dezvoltat foarte mult in ultimii
ani; sunt numere puse la dispozitia publicului, pentru a oferi informatii si noutati despre firma,
produsele si serviciile sale.

Aplicand aceste tehnici, care dispun de un potential urias de informare §i atragere a
preferintelor consumatorilor, relatiile publice urmaresc obtinerea unei publicitéti favorabile si
crearea unei imagini pozitive a firmei. Deci, cu ajutorul tehnicilor descrise, serviciul de relatii
publice construieste, apara si innobileaza imaginea publica a intreprinderii.
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PACHETUL 3.
DOMENII ALE MARKETINGULUI
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CAPITOLUL 4
MARKETING B TO B

4.1. DEFINIREA CONCEPTULUI DE MARKETING INDUSTRIAL

Definirea conceptului de marketing industrial. Conceptul de marketing industrial
(sau de business to business marketing), dezvoltat inca de la mijlocul anilor '50 - inceputul
anilor '60, are in vedere actiunile de marketing specifice entitdtilor care isi vand produsele
sau/si serviciile altor entitati sau organizatii.

Din punctul de vedere al specialistilor americani William Pride si O. C. Ferrell
"marketingul industrial este un set de activitati destinate sd faciliteze §i sd incurajeze
schimburile ce implica produse industriale si consumatori de pe piete organizationale".”

Notiunea de marketingul industrial, de business to business marketing are astdzi o
conotatie mai largd, nelimitdndu-se numai la sfera produselor industriale. Marketingul
industrial poate fi definit - astazi - mai putin prin natura produselor si mai mult prin specificul
clientilor interesati de produsele respective. Deci, in definirea marketingului industrial trebuie
tinut cont de specificul clientilor entitdtii si de caracteristicile pietelor pe care entitdtile 1si
desfasoara activitatea - In acest caz de caracteristicile pietelor organizationale. /

Pietele industriale (organizationale) sunt pietele in cadrul carora entitdtile cumpara
produse sau servicii fie pentru a le revinde, fie pentru a le utiliza in fabricarea altor produse,
fie pentru a le utiliza (consuma) in activitati le zilnice.?

Din punct de vedere conceptual marketingul se poate aplica pe orice piatd - atat pe
piata industriala, cat si pe piata bunurilor de larg consum, dat fiind ca principiile de baza sunt
aceleasi‘,1 dar modalitatile de punere in practica a elementelor din procesul de marketing sunt
diferite.

! Tudor Nistorescu, Gheroghe Mghisan, Marketing. Teorie si practica, Editura Sitech, Craiova, 2008 p.23 -24 si Frederic
E.,Webster Jr., Industrial Marketing Strategy, editia a 3-a, John Wiley & Sons Inc., New York, 1991, p. 4, Dumitru Patriche,
Marketing industrial, Editura Expert, Bucuresti, 1994, p.23

2 Wiliam M., Pride, O. C. Ferrell, Marketing. Concepts and strategies, editia a 7-a, Ed. Houghton Miffilin Company, Boston,
1991, p. 678

3 Wiliam M., Pride, O. C. Ferrell, op. cit., p. 103

4 James E. Lynch in "Ce este marketingul ?" in Norman Hart, Marketing Industrial, Marketingul Industrial, Ed. CODECS,
Bucuresti, 1998, p. 23
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Figura 4.1. Evolutia marketingului pentru bunuri de consum

Sursa: Malcolm McDonald, Marketing strategic, Ed. CODECS, Bucuresti, 1998, p. 35
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Figura 4.2. Evolutia marketingului pentru bunuri productive
Sursa: Malcolm McDonald, op. cit., p. 34

Rolul marketingului industrial nu difera de cel al marketingului bunurilor de consum.
Identificarea pietei-tinta, studierea nevoilor consumatorilor si satisfacerea acestora, obtinerea
de profit reprezintd obiective care trebuiesc atinse i In cazul entitatilor si organizatiilor ce
actioneaza pe piata bunurilor productive.
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Figura 4.3. Rolul marketingului in practica

In practica desi rolul activitatii de marketing este identic, existd deosebiri importante
intre marketingul industrial si marketingul bunurilor de consum. Acestea apar, mai ales, 1n
ceea ce priveste caracterul deciziilor de cumparare si iIn modul de operationalizare a mixului
de marketing.

Asemenea particularititi ale marketingului industrial rezultd din analiza atentd a
structurii pietei bunurilor productive, in special a clientilor bunurilor industriale. Acestia sunt
reprezentati de organizatii economice sau neeconomice si nu de consumatori individuali
precum 1n cazul marketingului bunurilor de consum.

4.2. PARTICULARITATI ALE MARKETINGULUI INDUSTRIAL

Continutul pietei organizationale. Piata organizationala este alcatuitd din ansamblul
"organizatiilor care achizitioneaza bunuri si servicii in vederea producerii altor bunuri si
servicii care vor fi vandute, inchiriate sau fumizate altora".’

Piata organizationald nu include 1nsd relatiile care se stabilesc intre entitati si

consumatorii finali individuali (adica piata bunurilor de consum).

. . Reciclare [«
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1zvoare 7y Pierderi
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-
Paduri \ 4 "| guvernamentale [~
adur it v v
> Entitati — '
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Meri, Angrosisti > Detailisti
oceane, > <
rauri, lacuri A
> Prestatori de
> Utilitati < > servien
. publice
Ll

Figura 4.4. Structura pietei bunurilor productive
Adaptare dupa Frederick E. Websler Jr., op. cit., p. 5

> Philip Kotler, , Managementul marketingului, Editura Teora, Bucuresti, 1997, p. 274
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Particularitati ale pietei bunurilor productive. Principalele particularitati ale pietei
bunurilor productive fata de piata bunurilor de consum, de care entitétile trebuie sa tind seama
in fundamentarea si operationalizarea politicii de marketing, se considera a fi:

1. Numarul restrans de clienti

2. Produse complexe

3. Cumparatori "profesionisti"

4. Decizie de cumparare complexa (laborioasd)

5. Cerere derivata

6. Importanta diferitd a componentelor mixului de marketing

1. Numarul restrans de clienti. Pentru pietele bunurilor productive, purtétorii cererii
nu sunt consumatorii individuali, ci organizatiile care actioneaza pe aceastd piata. Acestea pot
fi clasificate in trei mari categorii:

= Entitati comerciale

= Organizatii guvernamentale (locale sau nationale)

= Clienti institutionali sau organizatii neguvernamentale (institutii de

invatdmant, institutii sanitare, fundatii, organizatii nonprofit etc.)

Numadrul restrans de clienti, in cazul pietei bunurilor productive, are drept consecinta
posibilitatea nominalizarii clientilor potentiali, entitatile putand astfel sd aiba de-a face cu un

13

public tinta “cunoscut” si nu cu unul "anonim" precum in cazul pietei bunurilor de consum.

2. Produse complexe. Produsele comercializate pe aceastd piatd sunt - in cea mai
mare parte - produse complexe din punct de vedere tehnic, iar caracteristicile, forma,
compozitia, prezentarea, calitatea, modul de utilizare si randamentul lor sunt la randul lor clar
definite din punct de vedere al specificatiei tehnice. Produsele sunt de regula insotite de o
serie Intreagd de servicii care maresc valoarea lor si asigura clientului nu numai o simpla
componentd, ci o "solutie" pentru o anumita nevoie.

3. Cumpiritori "profesionisti". Cumpiritorii sunt "profesionisti". In general,
firmele care cumpara produse pe pietele industriale sunt reprezentate de specialisti cu o inalta
calificare, buni cunoscéatori ai produselor, bine informati cu privire la tot ceea ce existd pe
piata in domeniul respectiv, care sunt capabili sa discearnd intre diversele variante disponibile
pe baza unor norme (specificatii de produs) prestabilite.

4. Decizie de cumparare complexi. Decizia de cumpdrare este mai Indelungatd
necesitand pe langa analiza unor parametrii tehnologiei si anumite calcule de eficienta.

Se iau 1n considerare nu numai calitatile produsului, dar si termenele de livrare,
modalitdti de instalare si integrare In fluxul tehnologic, pretul, servicii complementare etc.
Negocierile pentru incheierea contractelor sunt mai lungi decat la bunurile de consum
individual, acestea avand ca obiectiv principal armonizarea intereselor economice ale
partenerilor (concretizate in clauze contractuale detaliate si precise).

Intregul proces decizional este rodul unei munci de echipi a componentilor asa
numitului "centru de achizitie" al entitatii.

5. Cerere derivata. Cererea pentru bunurile productive este determinatd de cea pentru
bunurile de consum, deci se poate spune ca aceasta este o cerere "derivatd".
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6. Importanta diferiti a componentelor mixului de marketing. Desi structura
mixului de marketing pentru entitatile care actioneazd pe pietele organizationale este aceeasi
ca si In cazul entitdtilor ce-si desfasoara activitatea in cadrul pietei bunurilor de consum -
componentele mixului de marketing fiind politica de produs, politica de pret, politica de
distributie si politica de promovare - rolul fiecdrei politici este redimensionat in cazul
entitatilor care actioneaza pe pietele organizationale.

4.3. COMPORTAMENTUL DE ACHIZITIE AL FIRMEI

4.3.1. PRINCIPALELE TIPURI DE DECIZII iN DOMENIUL ACHIZITIEI PE
PIETELE BUNURILOR PRODUCTIVE

Firmele 1n relatiile lor de piatd au in vedere atit vanzarea, cat si cumpdrarea de bunuri
materiale si / sau servicii. Daca importanta procesului de vanzare nu poate fi pusa la indoiala,
importanta deciziilor care au in vedere procesul de aprovizionare este uneori minimalizata.
Aceasta atitudine este uneori atdt de nefasta pentru rentabilitatea activitdtii firmei, incat nu
poate fi compensata nici de cea mai bund abordare a clientilor.

Procesul de cumpairare pe pietele de afaceri

in procesului de cumpiirare obiectivul este procurarea unor bunuri materiale si / sau
servicii care sa asigure buna desfasurare a activitatii firmei. Procesul de cumparare trebuie sa
se desfasoare respectind o serie de criterii de performanti. In cazul in care nu se reuseste
acest lucru existd o probabilitate foarte mare sd se compromitd nsasi realizarea obiectului de
activitate al firmei.

Procesul de cumpéarare pentru o organizatie este "procesul de luare a deciziilor in
vederea achizitionarii bunurilor si serviciilor necesare unei organizajcii."6 Este procesul
prin care are loc evaluarea multitudinii de furnizori si marci si alegerea celor care
satisfac in cele mai bune conditii nevoile firmei.

In procesul de cumpirare firma se poate gisi intr-una dintre urmatoarele situatii:

1) Achizitie repetata directa. Acest tip de tranzactie presupune ca procesul de
cumpdrare sd fie repetat pe baza satisfactiei produse de achizitia anterioard. Este un proces in
care intervine rutina, mentinandu-se, de reguld, aceleasi conditii ca si in precedentele relatii de
achizitie. De exemplu achizitia consumabilelor se incadreaza de cele mai multe ori in aceasta
categorie - dat fiind cd responsabilul cu aprovizionarea repetd comenzile cétre furnizorii
"traditionali" fard a mai cere alte opinii.

2) Achizitie repetata modificatd. Acest tip de tranzactie apare atunci cand pentru
acelasi produs sau serviciu se doreste modificarea unor elemente contractuale - precum
cantitate, pret, conditii de livrare. Datoritd acestor schimbdari procesul de luare a deciziilor
necesitd In cazul achizitiei repetate modificate un numar sporit de participanti.

3) Achizitie noua. Firma se afla in aceasta pozitie atunci cand cumpara pentru prima
datd o anumitd marfa. In acest caz gradul de risc este mai ridicat - organizatia trebuind sa se
informeze asupra ofertei. Ca atare numarul celor implicati in luarea deciziei de cumparare este
mai mare.

Produsele cumparate de firmd pot avea utilizari diferite. Exista trei posibilitati de
folosire a produselor de catre firma:

8 Frederick E. Webster Jr., Yoram Wind, Organizational Buying Behavior, Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 1972, p. 2 -
in Philip Kotler, op. cit., p. 274
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1) Achizitionarea produsului are loc in vederea Incorporarii acestuia intr-un produs
mai complex.

2) Produsul poate fi cumparat in scopul revanzarii sale.

3) In ultimul caz produsele sunt achizitionate pentru a fi utilizate in vederea asigurarii
bunei desfasurari a activitatii firmei (unele din aceste produse sunt utilizate efectiv in procesul
de productie, altele sunt folosite pentru intretinere sau pentru activititi de cercetare
dezvoltare).

Cand iau decizia de a achizitiona un produs, cumparatorii organizationali, se bazeaza
in principal pe o serie de criterii rationale, avand grija sa se informeze temeinic atat asupra
caracteristicilor functionale si tehnice ale produselor, cat si in ceea ce priveste furnizorii.

Criteriile principale utilizate 1n luarea deciziei de cumparare in cazul unei firme sunt:

 Disponibilitatea produsului. Produsele trebuie sa existe In oferta potentialilor
furnizori in cantitatea dorita si la momentul planificat.

+ Calitatea produsului. Calitatea produselor cumparate influenteazd in mod direct
calitatea produselor firmei. Organizatiile cumpara produsele pe baza unui set de caracteristici
speciale, numite specificatii.” Calitatea produselor oferite trebuie si fie in concordanti cu
specificatiile pe care si le doreste firma, altfel aceasta nu va putea sa realizeze performantele
propuse (produse de o anumita calitate si la un anumit pret).

« Pretul optim. In conditiile in care disponibilitatea si calitatea produselor sunt
similare, firma alege furnizorul care ii ofera pretul optim.

* Serviciile suplimentare care insotesc produsul. Firma doreste sa obtind nu numai
un produs singular, ci o "solutie" integrata.

* Relatiile pe termen lung. Durata relatiilor economice pe care le stabileste firma se
doreste a fi cat mai mare. O colaborare desfasuratd pe termen lung aduce avantaje ambelor
parti, Intarind increderea si diminuand riscurile.

Procesul de achizitie al unui produs se poate dovedi rentabil pentru o firma doar daca
deciziile cu privire la cantitate, calitate, pret au fost luate in mod corect. Altfel se diminueaza,
daca nu chiar elimind, posibilitatea obtinerii unor rezultate economice bune.

4.3.2. ETAPELE PROCESULUI DE ACHIZITIE AL FIRMEI PE PIATA
BUNURILOR PRODUCTIVE

Indiferent de tipul de cumparare, procesul de achizitie este complex si presupune

parcurgerea mai multor faze. Principalele faze ale procesului de achizitie sunt urméatoarele:

v' Aparitia si identificarea unei anumite nevoi,

v' Stabilirea cantitatii, calititii si a termenelor de livrare,

v" Definirea caracteristicilor produselor care urmeazi si fie achizitionate pentru
satisfacerea nevoii (nevoilor) identificate - intocmirea specificatiilor
produsului,

v Identificarea furnizorilor susceptibili de a raspunde cerintelor firmei,

v Lansarea cererii de oferta,

v’ Primirea si analiza diferitelor oferte si negocierea preliminara cu furnizorii de
la care s-au primit oferte relevante,

v' Alegerea furnizorului sau a furnizorilor cu care urmeazi si se poarte tratative
in vederea incheierii contractelor,

v" Evaluarea eficientei relatiilor cu furnizorii.

7W. M. Pride, O. C. Ferrell, op. cit., p. 179
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Deciziile referitoare la procesul de achizitie de bunuri materiale si / sau servicii sunt
luate la nivelul fiecarei organizatii de un anumit numar de persoane care alcatuiesc un centru
decizional, intitulat Tn majoritatea lucrarilor de specialitate "centru de achizitie".

Structura "centrului de achizitie"
Centrele de achizitii sunt formate din membrii ce pot fi impartiti in cinci categorii:®

» Utilizatorii sunt membrii organizatiei care utilizeaza efectiv produsul. Acestia sunt
primii care identificd aparitia nevoii pentru un produs, fiind initiatorii ofertei de cumparare.
Utilizatorii participa si ei la intocmirea specificatiilor produsului / serviciului ce trebuie
cumparat.

» Influentatorii sunt persoanele (de reguld cu pregatire tehnicd) care furnizeaza
informatii pentru intocmirea specificatiilor tehnice, permitand evidentierea unor criterii de
decizie tehnicd. Acestia ajuta la evaluarea diferitelor oferte de produse.

» Cumparitorii sunt membrii organizatiei care au responsabilitatea alegerii
furnizorilor si a conditiilor de cumparare ce vor fi inscrise in contract. Rolul lor principal este
s aleagd furnizorul si si negocieze cu acesta. In cazul achizitiei unor produse de valoare mai
mica ei pot avea si rol de decidenti.

» Decidentii sunt persoanele care au dreptul sa selectioneze si sd aprobe produsele,
furnizorii si conditiile contractuale. Acestia sunt cei care dau "unda verde" inceperii
procesului de achizitie propriu-zis.

» Paznicii (sau factorii de blocare) sunt persoane care controleazd circuitul
informational. Acestia pot facilita sau ingreuna (uneori chiar bloca) accesul vanzatorilor sau al
informatiei la componentii centrului de achizitie (la utilizatori, la decidenti etc.). De exemplu
secretarele pot fi factori de blocare, impiedicdnd agentii de vanzare sa ia legdtura cu
decidentii.

4.3.3. COMPORTAMENTUL DE ACHIZITIE AL FIRMEI AL FIRMEI AL FIRMEI
PE PIATA BUNURILOR PRODUCTIVE

Cumpdratorii de pe pietele organizationale acordd o mare importanta criteriilor legate
de eficienta si profit, dar acestea nu sunt singurele criterii ce conteaza in luarea deciziei de a
achizitiona un produs. Comportamentul de cumparare al firmelor este influentat atat de factori
obiectivi (de exemplu factori economici), cat si de o serie de factori subiectivi, personali.

Factorii ce influenteazi luarea deciziei de achizitie pot fi grupati in patru mari
categorii: factori de mediu, factori organizationali, factori interpersonali si factori individuali
(vezi tabelul 3.3.1.).

e Factorii de mediu cuprind nivelul cererii, conjunctura economicd, puterea de
cumpdrare a monedei nationale, ritmul schimbdrilor tehnologiei, legislatia, nivelul
concurentei etc. Firmele 1si adapteazd comportamentul de cumparare in functie de evolutia
economiei. Spre exemplu daca se prognozeaza o crizd de materiale firmele au tendinta sa
acumuleze stocuri.

e Factorii organizationali includ obiectivele cumparatorului, politicile de
cumparare, procedurile de cumpadrare, resursele, marimea si structura centrului de achizitie,
sistemele de productie. Spre exemplu o firma poate sa adopte sistemul "just in time", care are
la baza principiul "stocuri zero si calitate totald" - in acest caz este necesard o sincronizare
perfecta intre actiunile firmei si actiunile furnizorilor sai.

e Factorii interpersonali privesc relatiile dintre membrii centrului de achizitie.

8 vezi si Philip Kotler, op. cit., p. 279, Norman Hart, op. cit, p. 108 si W. M. Pride, O. C. Ferrell, op. cit., p. 185, 186.
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e Factorii individuali sunt reprezentati de caracteristicile personale ale membrilor
centrului de achizitie: varsta, venitul, educatia, functia ocupatd, personalitatea, atitudinea fata
de risc, cultura etc.

Modele de comportament

Procesul de cumpdrare este mult mai complex 1n cazul firmelor, dat fiind cad acestea
"nu fac achizitii, ci stabilesc relatii".” Relatiile dintre vanzitor si cumpdritor sunt foarte
importante pentru ambele parti implicate in procesul de achizitie. Analiza atentd a acestor
relatii a permis identificarea unor modele de comportament de cumparare.

Printre cele mai cunoscute modele ale comportamentului de cumpdrare se numara
modelul Sheth (figura 4.5) si modelul Webster & Wind (figura 4.6).

In cazul modelului lui Sheth (vezi figura 4.5) pentru luarea deciziei de cumpirare este

necesard participarea a cel putin doud persoane.

Tabelul 4.1. Principalele categorii de factori ce influenteazi procesul decizional

Factori de mediu Factorii Factorii Factorii individuali
organizationali interpersonali

* nivelul cererii * varsta

primare * obiectivele * autoritatea * venitul

* conjunctura * politicile * statutul * educatia

economica * procedurile * empatia » functia ocupata

* puterea de * structura * puterea de * personalitatea
cumpadrare a organizationald convingere « atitudinea fata de
monedei nationale | ¢ sistemele risc

* ritmul schimbarilor * cultura
tehnologiei
* legislatia

* nivelul concurentei

Adaptare dupa Philip Kotler, op. cit., p. 281

? Charles S. Goodman in Philip Kotler, op. cit., p. 273
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Figura 4.5. Modelul Sheth al comportamentului de achizitie al firmei
Sursa: Jagdish N. Sheth, "4 Model o/industrial Buyer Behavior", Journal of Marketing, 37, 4 (October, 1973) p.50-56
in Frederick E. Webster Jr., op. cit., p. 37 si Michael J. Baker, Marketing, Editura Stiinta si Tehnica, Bucuresti, 1997, p. 165
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Comportamentul centrului de achizitie al unei firme este influentat de o serie de factori
individuali, precum:
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 sursele de informare utilizate: vanzatori, targuri si expozitii, marketing direct,
comunicate de presa, publicitate in ziare, conferinte de specialitate, stiri comerciale, informatii
transmise oral etc. (1b),
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Acesti factori individuali influenteaza relatiile ce se stabilesc intre membrii centrului
de achizitie.

Pentru a putea fi luatd decizia de cumparare este necesar sa fie armonizate diferentele
de opinie cu privire la modul optim de cumpdrare (3).

Dupa opinia aceluiasi autor procesul de achizitie industriald (2) este influentat de sase
tipuri de factori, grupati la randul lor in doua categorii:

» factori de productie (2a): presiunea timpului, riscul perceput si tipul achizitiei si

« factori specifici organizatiei (2b): marimea, orientarea si gradul de centralizare a
organizatiei.

Modelul lui Webster si Wind (vezi figura 4.6) trateaza modul in care este influentat
comportamentul de achizitie al firmei de catre:

# factorii mediului extern (macromediu si micromediu),

+ factorii organizationali (tehnologia relevantd pentru achizitie, structura centrului de
achizitie si a functiei de aprovizionare, sarcinile legate de achizitie, membrii centrului
de achizitie),

+ factorii interpersonali si

+ factorii individuali (motivatie, personalitate etc.).

In cadrul modelului face diferenta intre deciziile individuale, decizii luate prin
delegarea unui singur individ si deciziile comune, decizii luate Tn mod colectiv de membrii
centrului de achizitie.

Deciziile individuale sunt decizii ce privesc achizitii care au un grad de risc mai
scazut, In timp ce deciziile comune au in vedere hotdrari cu un grad de risc ridicat sau foarte
ridicat.

Desi ambele modele prezentate sunt dintre cele mai complexe, trebuie avut in vedere
faptul ca in realitate pot sd apara si alte variabile care sa influenteze procesul decizional.

4.4. PARTICULARITATI ALE POLITICII PROMOTIONALE PE PIATA
BUNURILOR PRODUCTIVE

Pe piata bunurilor productive activitdtile promotionale prezintd urmatoarele
particularitati:
% Se pune mai mare accent pe fortele de vanzare si pe relatiile publice.

% 1In relatia cu clientii fortele de vanzare au si rolul de personal de consultanti si
se ocupa si cu rezolvarea unor probleme tehnice.

¢ caracteristica a pietei bunurilor productive este folosirea agentului de legatura
din interiorul firmei, care contacteaza telefonic clientii si incheie contracte cu
acestia.

¢ Pentru a avea argumente care sa convingd clientul sd3 cumpere fortele de
vanzare trebuie sd aiba cunostinte tehnice temeinice si de asemenea sa
cunoasca foarte bine produsele proprii.

¢ Relatiile publice imbunatatesc "imaginea" intreprinderii in cadrul pietei pe care
aceasta actioneaza.

¢ Publicitatea are rolul de a usura munca fortelor de vanzare si in special a
agentului de vanzare din interiorul firmei, care informeaza clientii potentiali de
existenta si oferta firmei si care apoi ia legatura cu clientii Incheind contractele

% Publicitatea se bazeaza mai mult pe fapte si date tehnice si este mai putin
emotiva.

% Principalele medii de publicitate sunt publicatiile de specialitate si publicitatea
directa (direct mail).
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% Principalele activitati de promovare a vanzarilor sunt utilizarea cataloage lor si

participarea la targuri si expozitii.

Actiunile promotionale pot avea ca obiectiv fie informarea, fie stimularea actului de
cumpirare. In primul caz se urmireste recunoastere din partea pietei in urma crearii unei
imagini favorabile, iar in cel de-al doilea caz se urmareste sporirea vanzarilor fie prin
cresterea numarului de utilizatori, fie prin sporirea dimensiunilor cererii pentru fiecare
utilizator. Ambele obiective pot modifica pozitia ocupatd de produsele firmei in cadrul pietei,
ducand in final la o crestere a volumului vanzarilor si a cotei de piata.

4.5. ELEMENTE DEFINITORII ALE POLITICII DE PRET PIATA BUNURILOR
PRODUCTIVE

Pretul si politica de pret

Ca expresie baneasca a valorii pretul reprezinta totodatd cea mai mobild componenta a
mixului de marketing. Acesta poate fi modificat rapid, spre deosebire de celelalte componente
ale mixului de marketing, iar schimbarile de pret atrag de reguld un rdspuns imediat din partea
pietei.

Concomitent pretul este si componenta mixului de marketing cea mai putin
controlabild de catre firma.

Aceste doua caracteristici, care reprezintd pentru politica de pret principalul avantaj,
dar si principalul dezavantaj, fac din aceasta componentd a mixului de marketing o adevarata
"piatrad de incercare" pentru conducerea firmei.

Modificare pretului este mult mai frecventd si vizibila in cazul unor mutatii de
proportii in viata societatii.

In pietele unde actioneaza jocul cererii si ofertei pretul tinde sa ocupe un loc important

Politica de pret a firmei poate fi pe deplin utilizatd in folosul firmei doar in conditiile
in care aceasta beneficiazad de o viziune de perspectivd asupra evolutiei pietei-tintd (la fel
stand lucrurile si In cazul celorlalte componente ale mixului de marketing). Cu alte cuvinte,
chiar daca pretul nu reprezinta o variabila in totalitate controlabild (uneori concurenta, alteori
cererea impun o ajustare pe care firma nu o doreste, dar trebuie sd o faca pentru a avea succes)
acesta poate totusi sa faca obiectul unei orientari strategice.

Raportul politicii de pret cu strategia de piata

Politica de pret se afld intr-o strnsa legatura cu strategia de piatd si cu celelalte
componente ale mixului de marketing (politica de produs, politica de distributie si politica de
promovare).

Strategia de piata constituie punctul de plecare pentru intregul mix de marketing,
deci si pentru politica de pret. Acest lucru presupune incadrarea acestei componente a mixului
in strategia globala a firmei fata de piatd si raportarea la obiectivele strategiei de piata.

Relatiile stranse cu strategia de piata intaresc si corelarea politicii de pret cu celelalte
componente ale mixului de marketing. De fapt, toate componentele mixului au ca punct de
plecare piata cu cerintele ei, fatd de care atitudinea si raspunsul firmei iau forma unei anumite
strategii. Acestea alcatuiesc un tot unitar si nu o simpla suma aritmetica, tocmai pentru ca au
un punct comun de raportare.

Raportul politicii de pret cu celelalte componente ale mix-ului de marketing

Stranse legituri are politica de pret cu politica de produs, pretul reprezentand de
altfel una dintre componentele acorporale ale acestuia Raspunzand unei strategii de piata care
prevede concentrarea activitatii de desfacere pe un anumit segment de piata, produsul va avea
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anumite caracteristici, dar si un nivel al pretului corespunzator exigentelor si nevoilor
consumatorilor potentiali care alcatuiesc segmentul respectiv.

Relatiile dintre politica de pret si politica de distributie se realizeaza, de asemenea,
pe baza unei strategii de piatd comune. Trasaturile si obiectivele acesteia conditioneaza
dimensiunile canalelor de distributie, formele de comercializare practicate. Intre aceste
elemente ale procesului de distributie si pret se stabilesc o serie de corespondente: pe de-o
parte, pretul trebuie sa recompenseze prin nivelul sau eforturile aparatu lui de distributie, iar
pe de alta parte acesta se va corela cu specificul destinatarilor distributiei.

O relatie puternica existd si intre politica de pret si politica promotionala. Aceste
doud componente ale mixului de marketing se sprijina reciproc, rezultind combinatii dintre
cele mai reusite din punct de vedere al rezultatelor economice. De altfel, nu de putine ori chiar
pretul reprezintd un obiect al activitdtii promotionale.

In concluzie - desi pretul este un insotitor permanent al produsului, pretul nu este o
reflectare exclusivd a acestuia, ci intervine ca element de contact si de armonizare Intre
produs si piata-tinti cireia i se adreseaza, adica, Intre oferta si cererea de marfuri.

Factorii ce influenteaza mecanismul formarii si evolutiei preturilor

Mecanismul formarii si evolutiei preturilor cunoaste o mare varietate de situatii
particulare 1n tarile cu economie de piata.

In general modul in care se formeazi si evolueazi preturile reflecti specificitatea
fiecarei piete, depinzand de o serie de factori, precum: natura si intensitatea concurentei
dintre ofertanti, masura in care statul se implici in mecanismul formarii pretului pe
piata, gradul de concentrare a relatiilor de piata, numarul si structura consumatorilor,
reglementarile legislative, puterea de cumparare etc.

Politica de pret a firmelor ce actioneaza pe piata bunurilor productive prezinta
anumite particularitati comparativ cu politica de pret a firmelor care isi desfdsoara activitatea
pe piata bunurilor de consum (vezi tabelul 4.2).

Tabelul 4.2. Particularitatile politicii de pret

Factori de Piata bunurilor de consum Piata bunurilor productive
diferentiere
Importanta
politicii de pret Ridicata, uneori pretul este cel | Medie, uneori foarte important, alteori
in cadrul mix- care determind cumpdrarea aproape lipsit de importanta
ului de
marketing
Elasticitatea Intre elasticitate ridicata si De cele mai multe ori inelastica
cererii scazuta, in functie de natura
produsului
Negocierea Cu exceptia unor produse Negocierea pretului este importantd in
pretului (bunuri de folosinta cadrul negocierilor pentru contract
indelungatd) pretul nu se poate
negocia
Pretul de lista Pretul afisat este cel final — cand De regula firmele obtin Tn urma
se negociaza se are in vedere negocierilor reduceri importante (pe
oferirea unor elemente piata publicitdtii chiar si 50%)
suplimentare si nu pretul propus
Asistenta Se ofera credit si uneori i Posibilitatea de creditare si asistentd
financiara asistentd la cumparare permanenta

Adaptare dupa Robert W. Haas, op. cit, p, 342

93




Politica de pret a firmei depinde si de tipul pietei si de numarul competitorilor din
cadrul acesteia. Firma poate actiona pe o piatd unde numarul concurenti lor poate sa fie foarte
mare sau foarte mic. In fiecare situatie firma are anumite variante strategice pe care le poate
manevra in cadrul politicii de pret. In general, situatiile in care o firma poate si se giseasca
sunt prezentate in figura 4.7.

Structura pietei

Caracteristici Concurenta Concurenta Concurenta Monopol
pura monopolista oligopolista
Numarul Multi De la putini Putini Nu exista
concurentilor pana la multi concurenti
directi

Accesibilitatea Usor Oarecum Dificila Reglementata de
intrarii pe piata a dificila stat
noilor firme
Asemanarea Similar Diferite Pot sa fie Nu exista
produselor oferite diferite sau produse similare
de concurentii de similare
pe piatd
Controlul pretului Nici unul Relativ Relativ Considerabila
propriilor produse
Elasticitatea Elasticitate Intre elasticitate Elasticitate Elastica sau
cererii ridicata si inelasticitate incrucisata inelatica

Figura 4.7 Tipul concurentei si politica de pret
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CAPITOLUL 5.
MARKETINGUL SERVICIILOR

Predominanta sectorului de servicii In economiile dezvoltate a impus necesitatea
abordarii separate a marketingului serviciilor, ca domeniu al marketingului. Caracteristicile
serviciilor sintetizeazd numeroase elemente de diferentiere fatd de bunurile tangibile.
Caracteristicile serviciilor g1 pun amprenta asupra majoritatii conceptelor, metodelor,
tehnicilor si instrumentelor de marketing, ele neputand fi omise n derularea proceselor de
crearea si implementare a diferitelor prestatii.

5.1 DEFINIREA SI CARACTERISTICILE SERVICIILOR

Intre acceptiunile vehiculate in literatura de specialitate referitoare la definirea
serviciilor retin atentia cele apartinand unor specialisti In marketing. Avand la baza
necesitatile impuse de aplicarea marketingului 1n acest sector de activitate ele se inscriu in
randul definitiilor care au ca obiectiv separarea serviciilor de bunuri, delimitarea serviciilor ca
sector distinct al economiei'. Cele mai reprezentative emana de la institutii ori specialisti de
marca ai domeniului: Asociatia Americand de Marketing, R. J. Blois, Christian ~ Gronroos,
Cristopher Lovelock, Wirtz si Lapert. etc.

Astfel, potrivit Asociatiei Americane de Marketing "serviciile reprezintd activitati,
beneficii sau utilitati care sunt oferite pe piata sau prestate in asociere cu vanzarea unui bun
material". Includerea activitatilor, beneficiilor sau utilitdtilor ca elemente de delimitare a
serviciilor de bunuri apare in definitiile date de majoritatea autorilor. Ei se deosebesc fie prin
accentul diferit pus pe una sau alta din caracteristicile serviciilor, fie prin elaborarea
definitiilor de pe pozitia prestatorului ori a consumatorului.

Cea mai des invocata trasaturd este intangibilitatea. Astfel, Keith J. Blois considera ca
"serviciul reprezintad orice activitate care ofera beneficii fara sa presupuna in mod obligatoriu
un schimb de bunuri tangibile"*.

Christian Gronroos, reputat reprezentant al Scolii nordice de marketingul serviciilor,
accentueaza si el, Intr-o definitie mai cuprinzatoare, relatia cumparator - prestator. Potrivit
acestuia "un serviciu este o activitate sau un grup de activititi mai mult sau mai putin
tangibile, care au de obicei loc in momentul interactiunii dintre cumpartor si prestator"’.

Prin sintagma un grup de activitdti definitia face referire la procesul serviciilor,
respectiv suita de etape care se interconditioneaza reciproc si formeazd cadrul general al
prestatiei.

Cristopher Lovelock si coautorii aratd ca un serviciu este o actiune sau o prestatie pe
care o parte o oferd altei parti. In urma acestei prestatii, beneficiarul nu intrd, de regula in
posesia unui bun material®.

Si in literatura romaneasca de specialitate gasim o serie de opinii interesante
referitoare la definirea serviciilor. Dintre acestea se detaseaza definitia realizatd de valorosii
specialisti ai domeniului. Maria Ioncica, Rodica Minciu si Gabriela Stanciulescu apreciaza ca
serviciile "reprezintd o activitate umana, cu un continut specializat, avand ca rezultat
efecte utile, imateriale si intangibile destinate satisfacerii unei nevoi sociale. Totodata,
serviciile sunt activitati de sine stititoare, automatizate in procesul adancirii diviziunii muncii
si sunt organizate distinct intr-un sector denumit sector tertiar””.

Caracteristicile serviciilor sunt detaliate in tabelul 5.1

! Valerica Olteanu, Marketingul serviciilor, Editura Ecomar, Bucuresti, 2006, pp. 12-15.

* Keith J. Blois, The Marketing of Services: An Approach, European Journal of Marketing, p. 137.

3 Christian Gronroos, Services Management&Marketing, 1990, p. 26.

4 Cristopher Lovelock, Jochen Wirtz, Denis Lapert, Marketing des services, Prentice Hall, 2004, p. 9.

> Maria Ioncicd, Rodica Minciu si Gabriela Stianciulescu, Economia serviciilor, Editura Uranus, Bucuresti, 2000.
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Tabelul nr. 5.1. Caracteristici ale serviciilor
Intangibilitatea Reprezinta caracteristica esentiald a serviciilor. Ea exprima faptul
ca acestea nu pot fi vazute, gustate, simtite, auzite sau mirosite
inainte de a fi cumpdrate. Practic prestatorul are dificultati in
convingerea clientului privind serviciul ce urmeaza a fi creat si
livrat, In timp ce, consumatorul are rezerve in legatura cu
concordanta dintre promisiunile (oferta) prestatorului si onorarea
acestora (serviciul creat si livrat).
Inseparabilitatea Reprezintd caracteristica serviciilor de a nu putea fi desprinse de
prestator, Inteles atat spatial cat si temporal. Din acest motiv,
nevoia de servicii se satisface, de reguld, prin consumul acestora in
momentul prestarii.
Variabilitatea Reprezinta caracteristica acestora de a diferi, din mai multe si
variate motive, de la o prestatie la alta. Cu alte cuvinte, serviciul
este unic, practic el nemaiputand fi repetat in mod absolut identic
niciodatd. Si din acest motiv serviciile nu pot fi standardizate in
totalitate, dar nici copiate.
Serviciile nu sunt uniforme deoarece insusi consumatorul are o
perceptie diferita asupra calitatii acestora. De exemplu, serviciile pe
care le oferd doud automobile de aceeasi marcd (Dacia Logan), de
acelasi tip (berlind), acelasi an de fabricatie (2006) in conditii strict
identice de utilizare sunt apreciate in mod diferit de cei doi
posesori. La fel putem spune despre o calatorie pe calea ferata care
este resimtitd ca agreabild sau detestabild de mai multe persoane
aflate 1n acelasi compartiment. Totul depinde de ceea ce asteapta
fiecare de la serviciul respectiv.
Perisabilitatea Reprezinta caracteristica serviciilor de a nu putea fi pastrate in
vederea unui consum ulterior, motiv pentru care este denumita de
unii autori §i nestocabilitate. O astfel de caracteristica elimina,
practic, distributia din cadrul mix-ului de marketing si creeaza
dificultati in corelarea ofertei cu cererea. O capacitate neutilizata in
domeniul serviciilor costd aproape la fel de scump ca partea
utilizatd §i nu poate fi folositd pentru a rezolva cererile din
perioadele de varf. Cele patruzeci de locuri goale dintr-un avion de
luni dimineata nu pot fi transferate pentru luni seara.
Sursa: Adaptare dupa Valerica Olteanu, Marketingul serviciilor, Editura Ecomar, Bucuresti,

2006 si Meghisan Gheorghe, Nistorescu Tudor, Marketing — teorie si practica, Editura Sitech,
Craiova, Craiova, 2008.

In esentd, indiferent de autor, la baza intelegerii §i explicarii mecanismului in urma
care, aga cum s-a mai aratat, reflectd caracterul de proces, exprimat prin desfasurarea acestora
intr-o anumita succesiune.

5.2. PROCESUL DE CREARE AL SERVICIILOR

O astfel de caracteristica justificd totodatd abordarea serviciilor ca sistem.
Inseparabilitatea serviciilor se reflectd in cadrul procesului (si evident a sistemului) in
desfasurarea simultana a activitatilor de creare si livrare, motiv pentru care acesta a fost
denumit corespunzator, sistem de creare si livrare a serviciilor. Denumirea exprima mai exact
continutul procesului, fiind in consecinta preferabild, unui alt termen — sistem de prestatic®.

In aceasta acceptiune sistemul de creare si livrare constituie componenta centrald a
marketingului interactiv, esenta conceptului de produs global, denumit ,,produs creat si livrat"
care intr-o astfel de exprimare include obligatoriu si activitati de distributie. In unele situatii

¢ Valerica Olteanu, Marketingul serviciilor, Editura Ecomar, Bucuresti, 2006, pp. 66-72.
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este posibild identificarea unor activitati strans legate de prestator si a altora strans legate de
client, ceea ce permite separarea a doud procese partiale ce se constituie In subsisteme
denumite corespunzator: sistem de operationalizare (practic de creare) si sistem de livrare.

Procesele specifice sistemului de creare si livrare pot fi proiectate si desfasurate intr-o
viziune clasicd, traditionald, fiind deci orientat spre prestator §i vanzari sau in viziunea
marketingului, orientat spre piata si client abordare reflectatd intr-o denumire corespunzatoare
,sistem de marketing de creare si livrare" .

Sistemul de creare si livrare include numeroase componente aflate in interactiune care
pot fi sintetizate astfel: elemente supuse procesdrii, componente procesuale si relatii intre
componentele sistemului’.

a) Elementele supuse procesarii constituie un prim grup de componente care
definesc obiectul prestatiei. Cunoasterea acestora prezinta importantd deosebitd deoarece
continutul si natura serviciilor sunt determinate de caracteristicile lor. In servicii, sunt supuse
procesdrii: oamenii, bunurile si informatiile.

* Procesarea oamenilor are loc atunci cand activitdtile vizeaza, in mod direct,
clientii. Este cazul serviciilor turistice, de transport persoane, medicale, cultural - sportive,
educationale, etc. Practic, clientii intrd in contact cu prestatorul, primesc §i consuma serviciul
prestat si ies cu nevoile satisfacute: odihniti i recreati, sandtosi, Imbogatiti spiritual, pregatiti
profesional, etc. Procesarea presupune un inalt grad de cooperare a clientului pe tot parcursul
prestarii serviciului.

* Procesarea bunurilor se intdlneste atunci cand clientul intra in contact cu
prestatorul si solicita efectuarea unor prestatii care presupun activitati prin care se actioneaza
asupra unor bunuri aflate Tn posesia sa. In aceste situatii, prestatorul intrd temporar in posesia
unor bunuri aflate intr-o anumita stare, le proceseaza, desfasurand activitati specifice prin care
se realizeaza serviciul, dupa care le predi clientului intr-o altd stare. In majoritatea cazurilor
clientul doreste sa stie ce se Intampla cu produsul sdu, motiv pentru care, atunci cand acest
lucru este posibil, el supravegheaza activititile prestate, posibilitatea supravegherii
reprezentand o formad de tangibilizare a produsului — de exemplu un veterinar realizeaza o
operatie la care asista si proprietarul animalului.

* Procesarea informatiilor apare atunci cand prestatorul culege o serie de informatii, le
prelucreaza si le ofera clientului intr-o forma specifica. Informatia reprezinta cea mai
intangibild forma de concretizare a unui serviciu deoarece ea poate fi prezentata clientului chiar
si prin "viu - grai" ori telecomunicatii. Evident ea poate imbraca si o forma scrisa ca: raport,
buletine de informare, studiu, proiecte, etc. Dintre serviciile care proceseazd informatii
amintim pe cele: financiare, bancare, de contabilitate, consultantd, educatie, cercetarea pietei,
stiri, meteorologie, diagnostice medicale, etc. Numeroase astfel de servicii presupun participarea
clientului deopotriva in fazele de culegere si prelucrare a informatiilor.

b) Componentele procesuale sunt considerate elemente fundamentale ale sistemului
de creare si livrare deoarece existenta lor asigurd conditiile functionarii sistemului. Luand in
considerare locul si rolul fiecarei componente in cadrul sistemului, aceste elemente pot fi
structurate astfel: clientul, suportul fizic al prestatiei, personalul in contact, serviciul rezultat,
managementul serviciilor si alti clienti.

* Clientul reprezintd un element specific sistemului de prestatie deoarece in cadrul
acestuia el apare in dubla posturd: de consumator de servicii si participant la realizarea
serviciului. De pe o astfel de pozitie clientul apare ca fiind indispensabil realizarii prestatiei.
Calitatea de participant se reflectd in necesitatea clientului de a oferi o serie de specificatii si
de a contribui concret la realizarea serviciului.

»  Suportul fizic al prestatiei, denumit in unele lucrari ,.facilitati" fizice sau in sens
mai larg cadru de desfasurare a prestatiei, include numeroase elemente tangibile, cu un
pronuntat caracter de rigiditate care prin natura lor, diferita de la o categorie de servicii la alta,
se constituie intr-un important factor formativ al serviciilor. Intrd in discutie numeroase

"1dem.
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elemente cum sunt: pozitia geografica (loc de amplasare, imprejurimi, etc), cladiri,
echipamente, elemente de infrastructura generala (tip de localitate, cai de acces, utilitati, etc).

Si aceste elemente au un rol complex in servicii punandu-si in mod corespunzator
amprenta asupra instrumentelor de marketing.

Rolul de baza este cel de asigurare a conditiilor prestatiei creand cadrul, ambianta si
determinand capacitatea ofertei. Acestui rol 1 se adaugd cel de tangibilizare a serviciilor,
reprezentand primul element intalnit, de reguld, de clientii potentiali in cadrul pietei. De pe o
astfel de pozitie, suportul fizic, ne apare ca o componenta a produsului, care privitd de sine
statitor alcatuieste un produs partial. In aceasti calitate, suportul fizic are rol comunicational
fiind inclus si In cadrul sistemului de comunicatie al firmei cu mediul.

* Personalul firmei, in primul rand (in cadrul serviciilor bazate pe personal) dar si
personalul, Tn ansamblu, in al doilea rand, reprezintd indiscutabil, componenta cea mai
importantd a prestatiei. Rolul sdu in cadrul acesteia este destul de evident in domeniile:
medical, educational, cultural-sportiv, unde consumatorii nu percep serviciul decat prin
raportare la personalul de contact. In vederea satisfacerii nevoii, acestia nu "cautd" serviciul
propriu-zis, ci medicul, profesorul, actorul. De altfel, in mod similar procedeaza si in cazul
altor servicii: frizerie - coafurd, executie de produse la comanda, reparatii etc®.

Personalul nu are acelasi rol 1n toate tipurile de servicii. El este deosebit de important in
cadrul serviciilor "bazate pe personal" si redus in cadrul celor "bazate pe echipamente". Nici in
cadrul aceleiasi firme, personalul nu are rol identic. Acesta diferd in functie de pozitia in care
se gaseste fata de client.

In esenta, rolul personalului este determinat de frecventa cu care acesta intra in contact
cu clientul. Din acest punct de vedere contactul poate fi: permanent, periodic, ocazional si
intamplator. Corespunzator si personalul poate fi clasificat astfel: contactorii (personalul de
contact), modificatorii, influentatorii si izolatii.

Personalul de contact reprezintd acea categorie de personal care intrd in relatii
permanente, frecvente cu clientii. El este, in principal, personal de executie, realizand in fapt
serviciul ori cea mai importanta parte a acestuia, de reguld serviciul de baza. Din acest motiv
la recrutare trebuie acordatd atentie sporita calitatilor de a raspunde rapid solicitarilor
clientilor. In acelasi mod trebuie rezolvata si pregatirea, motivarea si perfectionarea.

Personalul de contact sta, totodata, si la baza altor elemente de diferentiere a politicii
promotionale cum sunt: promovarea la locul vénzarii, marketingul direct, promovarea
personala, etc.

Dar, rolul personalului de contact este luat in considerare, in cel mai inalt grad, in
cadrul politicii de produs si de distributie unde se constituie Tn componenta esentiald a
produsului si, totodatd, a distributiei "fizice". El se reflectad si intr-o altd tehnica specificd de
adaptare a ofertei la cerintele particulare ale fiecarui client, deja amintita, denumita sugestiv
"personalizarea" serviciilor.

Modificatorii reprezinta categoria de personal care intrd periodic in contact cu clientul:
receptionerii din unitdtile hoteliere, plasatorii din unitatile culturale, secretarii din unitatile de
invatamant, etc. Modificatorii ajuta la realizarea serviciului, motiv pentru care ei trebuie
selectati si pregatiti astfel Incat sa cunoasca strategiile firmei si sa participe la realizarea lor.

Personalul aflat in contact rar cu clientul (influentatorii), are un rol deosebit in
pregdtirea conditiilor pentru buna desfasurare a prestatiilor. Se include in aceasta categorie:
personalul de conducere din firma, personalul de cercetare si fundamentare a deciziilor, etc.

Izolatii sau indiferentii reprezinta persoanele care, de reguld, nu intrd in contact cu
clientul, ori vin intdmplator intr-un astfel de contact. Ei asigurd suportul necesar desfagurarii in
bune conditii a prestatiilor. Activitatea acestei categorii de personal se regaseste, in principal,
in calitatea prestatiilor. Intilnim aici: personalul din compartimentele de aprovizionare,
tehnica de calcul, de servire a personalului intreprinderii, etc.

Rolul diferit al personalului in relatiile cu clientii sta la baza a doud elemente de

8 Idem.
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diferentiere a marketingului serviciilor si anume: marketingul intern si organizarea interni. in
primul caz este vorba de tratarea diferentiatd a acestor categorii de personal, in cadrul
managementului resurselor umane, iar in al doilea caz de o abordare noud a organizarii
intreprinderii, respectiv in forma de "piramida inversd"'. Se recunoaste astfel si rolul diferit al
categoriilor de personal enumerate, mai sus, in luarea deciziilor si, in special, a celor care
vizeaza clientul, rasturnandu-se, in fapt, modelul traditional care punea pe un plan superior
personalul din cadrul managementului firmei.

» Serviciul creat §i livrat, reprezinta rezultanta intregului proces, avand caracter
intangibil si fiind exprimat de utilitatea perceputd de client de-a lungul prestatiei si in final ca
efect global. El este definit de reguld prin gradul de satisfacere a nevoii, grad ce exprima in
ultima instanta calitatea sa. Din acest motiv in servicii in general, si in marketingul serviciilor,
serviciile sunt abordate in conexiune stransa cu calitatea.

* Managementul serviciilor apare in calitate de componenta a prestatiei impusa ca o
consecintd directa a abordarii procesuale a acesteia. Prin definitie, managementul ca domeniu
stiintific are ca obiect de studiu si de actiune practica, procese si relatii de munca, motiv pentru
care acesta ne apare ca element indispensabil oricarui proces de creare si livrare a serviciilor.

Specificul proceselor si relatiilor aferente serviciilor si mai ales separarea acestora si
abordarea lor distinctd, ca procese partiale, se reflectd In continuarea unor subsisteme de
management intitulate corespunziator: managementul produselor "oferite", managementul
prestatiei, marketing intern firmei (managementul resurselor umane).

* Alti clienti reprezintd o componenta specificd a sistemului de creare si livrare a
serviciilor, in cazul unor servicii oferite simultan mai multor consumatori. In aceastd situatie
participarea clientilor la realizarea serviciului poate diminua calitatea acestuia datorita
perceptiei diferite pe care o pot avea consumatorii neparticipanti. Ea impune segmentarea
pietei in functie de participarea clientului la realizarea prestatiei si utilizarea unor mijloace de
marketing de separare a segmentelor, aceasta reprezentand un obiectiv important al politicii
de marketing.

In acest context nu putem sa nu sesizam si rolul segmentului in ansamblu in crearea
imaginii serviciului. Astfel, unei unitati de alimentatie publica sau hoteliere, unei case de
moda etc., nu-i poate fi indiferent tipul de consumatori care apeleaza la servicii, deseori
acestea conferind distinctie unittii respective. De aceea, segmentarea pietei si profilarea
corespunzatoare a ofertei se constituie in instrumente specifice de formare a imaginii.

Rolul altor clienti In servicii este §i mai evident in situatiile n care intre clientii firmei
se numara personalitati, care prin prestigiul de care se bucurd in domeniul lor de activitate pot
conferi credibilitate, imagine, distinctie $i mai ales "garantie" calitdtii serviciilor cu un impact
deosebit asupra celorlalti clienti.

Rolul altor clienti in servicii se dovedeste deosebit de important si prin rolul
promotional pe care-1 au opiniile transmise oral, Tn baza experientei personale realizate in
urma consumului, catre clientii potentiali. Acest rol se regdseste in locul detinut de informarea
din surse personale pe care o realizeaza consumatorul de servicii, una din particularitatile
sistemului de comunicatie al intreprinderii cu mediul sau.

5.3. POLITICA DE PRODUS iIN SERVICII

Un ,,produs de serviciu” este in general constituit dintr-un produs central asociat cu
diferite elemente de servicii suplimentare. Produsul central raspunde nevoilor elementare ale
clientului (transportul spre un loc precis, rezolvarea unei probleme de sandtate, repararea unui
echipament defect, etc.). Serviciile suplimentare sunt acelea care faciliteaza si pun in valoare
utilizarea serviciilor de bazd (furnizarea de informatii, sfatul, documentatia specifica la
rezolvarea problemelor si tot ceea ce priveste servirea clientului.
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5.3.1. Produsul global

Serviciile suplimentare fac diferenta intre intreprinderile care au succes si cele care nu
au. In domeniul serviciilor ca si in cel al bunurilor, cu cat concurenta creste si cu cat sectorul
ajunge la maturitate, cu atat tendinta este de a considera produsul de baza ca ceva banal. Daca
o intreprindere nu este in masurd sa ofere un produs de baza decent, ea nu se va mentine
probabil pe piata. Desi produsul de baza este in permanentd ameliorat, un avantaj competitiv
se materializeaza prin servicii suplimentare performante’.

Combinarea produsului de baza si a serviciilor suplimentare este adesea prezentata ca
fiind produsul global. Cand responsabilii de produs concep serviciul corespunzator
conceptului de marketing pus la punct, ei trebuie sa aiba o viziune globala a performantei pe
care o vor experimenta clientii. Conceperea serviciului trebuie deci sd ia in considerare trei
componente cheie: produsul de baza, serviciile suplimentare si procesul de livrare.

Produsul de baza

Aceasta componentd esentiald pune urmatoarele probleme: ce achizitioneaza de fapt
cumpdratorul? Produsul de baza este un serviciu in conformitate cu asteptarile clientului? De
exemplu, raspunde transportul nevoii de deplasare a unei persoane sau a unui obiect fizic?
Serviciile de reparare sunt capabile sa refaca un mecanism deteriorat?

Serviciile suplimentare

Aceste elemente imbunatatesc produsul de baza si fac utilizarea lui mai usoara,
ridicindu-i in acelasi timp valoarea si interesul. Diversitatea si nivelul  serviciilor
suplimentare joacd un rol important in diferentierea si pozitionarea serviciului global.
Elementele suplimentare sau imbunatatirea nivelului de performantd pot sa creasca valoarea
produsului de baza si sa permitad furnizorului sa-1 faca sa coste mai mult.

Procesul de livrare

A treia componentd priveste procedurile utilizate pentru livrarea atit a produsului de
baza cat si a fiecdruia dintre serviciile suplimentare. Conceperea ofertei de serviciu trebuie sa
prezinte modul in care diferitele componente ale serviciului ii sunt livrate clientului, rolul
acesteia in centrul procesului, intarzierile de livrare, precum si recomandarile asupra nivelului
si stilului pe care trebuie sa-1 aiba serviciul pentru a fi bine propus. Fiecare din cele trei
categorii - tratarea persoanelor, tratarea bunurilor, si informatia - are implicatii diferite in
atragerea clientului, procedurile operationale, gradul de contact intre client si personal si intre
client si echipamente, precum si in conceperea serviciilor suplimentare.

5.3.2 Valorificarea serviciilor suplimentare

Cu cat examinam mai mult diferitele tipuri de servicii, cu atat remarcam ca majoritatea
au un numar mare de servicii suplimentare comune. De exemplu, intr-un restaurant de lux,
serviciile suplimentare includ rezervérile, transportul, garderoba, plasarea la masa, comanda
meniului, persoana care raspunde de vinuri, nota, modurile de plata si utilizarea toaletelor.

In mod potential, sunt zeci de servicii suplimentare, dar fiecare dintre acestea poate fi
clasat intr-una dintre categoriile prezentate in tabelul 5.2. Concret, serviciile suplimentare se
impart in servicii de facilitare sau de sustinere.

Tabelul 5.2. Serviciile suplimentare

Servicii de facilitare Servicii de sustinere
Informatia Consultanta
Comanda Ospitalitatea
Facturarea Securitatea/siguranta

Plata Exceptiile

o Cristopher Lovelock, Jochen Wirtz, Denis Lapert, Marketing des services, Prentice Hall, 2004, p. 100-130.
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Pozitia strategicd a unei intreprinderi pe piatd ajutd la determinarea serviciilor
suplimentare ce trebuie addugate. O strategie ce vizeaza furnizarea mai multor avantaje
pentru imbunatétirea perceperii calitatii la clienti va necesita mai degraba mai multe servicii
suplimentare (si de asemenea un nivel de performantd mai ridicat pentru toate elementele)
decat o strategie de concurentd prin preturi. Intreprinderile care ofera diferite niveluri de
servicii, cum ar fi clasa intdi, clasa de afaceri si clasa economica pentru o companie aeriana,
le diferentiaza adesea adaugand servicii suplimentare la fiecare categorie.

Informarea

Pentru a beneficia de un bun sau de un serviciu, clientii au nevoie de informatii
pertinente. Noii clienti si clientii potentiali sunt in special cei ce reclama, cei care cer. Ei vor
sd stie mai multe despre locul unde produsul se vinde (sau mai multe detalii despre modul de
comanda), orarele, preturile, instructiunile de utilizare. Alte informatii sunt uneori obligatorii,
mai precis conditiile de vanzare, utilizare si garantia, precautiile de folosire. In fine, clientii
vor sd primeascd documente ce materializeazd comanda, confirmarea rezervarii, chitante de
plata sau eventualele extrase de activitate. Informatia furnizata de o Intreprindere trebuie sa
fie exacta si pertinentd, pentru a nu induce 1n eroare sau contraria clientii.

Preluarea comenzii

Cand clientii sunt gata sd cumpere, un element suplimentar intrd in joc: luarea in
considerare a cererii, rezervarile si comenzile. Procesul de preluare a comenzii trebuie sa fie
curtenitor, rapid si eficient in asa fel Incat clientii s nu piardad timp si sd nu faca eforturi
inutile, de orice naturd ar fi acestea. Tehnologia poate fi folosita pentru a face luarea comenzii
mai rapidd atat pentru vanzatori cat si pentru cumparatori. Cheia problemei rezidd in a
minimiza pe cat posibil eforturile cerute de la fiecare parte, asigurdnd 1n acelasi timp
exactitatea si integritatea informatiilor.

Facturarea

Facturarea este numitorul comun al tuturor serviciilor. Facturi inexacte, ilizibile sau
incomplete risca sd dezamdgeascd clientii ce pana atunci erau multumiti §i sd creasca
nemultumirea celor nesatisfacuti. Facturarea trebuie, de asemenea, sa fie controlatd in timp,
emisa rapid pentru cd aceasta permite stimularea rapiditatii achitdrii. Procedurile de facturare
se Incadreaza de la indicarea pretului cu voce tare pana la o gestiune informatizata.

Plata

In majoritatea cazurilor, plata implica o activitate din partea clientului (o asemenea
activitate poate fi foarte lentd!). Prelevarile bancare materializate pe un extras constituie o
exceptie, detaliind costurile care deja au fost deduse din contul clientului. Din ce in ce mai
mult, clientii doresc sa obtind facilitati de platd sau un credit, atunci cand fac cumparaturi in
tara lor ca si atunci cand calatoresc in strdinatate.

Consultanta

Contrar informatiei, care reflectd un raspuns simplu si neutru la intrebarile clientilor
(sau o informatie printatd care sd anticipeze nevoile lor), consultanta implica un dialog pentru
a aprofunda dorintele clientilor si a propune o solutie pe masura. Consultanta consta in a oferi
o parere pertinenta dar bazatd pe cunoasterea reala a serviciului. Pentru a fi eficient, un sfat
trebuie sd se bazeze pe o reald intelegere a situatiei fiecarui client. Informatiile bune despre
clienti, profilul acestora, sunt folositoare, in special dacd datele pertinente pot fi consultate
rapid, via un terminal informatic, de exemplu.

Ospitalitatea

Serviciile legate de ospitalitate ar trebui, ideal, sd reflecte placerea de a Intdlni clienti
noi si/sau de a-i regasi pe cei vechi. Intreprinderile bine gestionate incearci si se asigure ci
angajatii lor trateaza clientii ca pe niste invitati. Politetea si considerarea nevoilor se aplica la
intalnirea fata in fatd si Intr-o conversatie telefonica. Ospitalitatea este la cel mai inalt nivel la
intalnirile fata in fatd. Daca clientii trebuie sa astepte afara pana cand serviciul este livrat, este
convenabil ca sd fie prevazuta o protectie contra intemperiilor. Dacd trebuie sa astepte in
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interior, trebuie sa le fie amenajat un spatiu cu scaune, modalitati de divertisment (televiziune,
ziare, reviste). Recrutarea de angajati care sunt amabili, primitori, sociabili intr-un mod
natural, ajutd la crearea unei atmosfere ospitaliere si agreabile.

Securitatea

Cand clientii vin la locul livrarii serviciului, doresc anumite servicii de sigurantd (cum
ar fi parcari sigure pentru vehiculele lor). In lipsa acestora ei pot si renunte la a mai veni.
Lista de servicii de sigurantd posibile pentru un anumit loc este lungd. Ea include in principal
vestiarul, serviciul de transport de bagaje, punerea in siguranta a obiectelor de valoare si
eventual supravegherea copiilor sau a animalelor de companie. Azi, multe intreprinderi acorda
o atentie sporitd securitatii clientilor sai de la venirea lor. Majoritatea bancilor cauta sa-si
invete clientii cum sa-si protejeze cardul de credit sau pe ei insisi in caz de furt sau agresiune
fizica prin brosuri de informatii. Mai mult, ele asigura automate bine luminate pozitionate in
locuri vizibile pentru a reduce riscurile.

Exceptiile

Exceptiile cuprind serviciile suplimentare care ies din cadrul standard al unei livrari
normale. Intreprinderile inventive le anticipeaza si dezvoltd planuri particulare si solutii
adecvate. In acest fel, angajatii nu sunt luati pe nepregitite si sunt intotdeauna gata cand
clientii lor au nevoie de un ajutor special.

5.3.3 Conceperea si implementarea de noi servicii

Intensitatea concurentei si asteptarile clientului cresc in aproape toate sectoarele de
activitate a serviciilor. In plus, succesul nu vine doar din simplul fapt de a furniza corect
serviciile existente ci si din crearea unora noi. Pentru ca rezultatele si procesul de servicii se
imbind adesea pentru a crea experienta clientilor, aceste doua aspecte trebuie luate in
considerare incd de la inceputul dezvoltarii noului serviciu.

5.3.3.1. Tipologia noilor servicii

In literatura de specialitate, au fost identificate sapte categorii de noi servicii, de la
inovatiile majore pana la simple schimbari de stil.

Inovatiile majore ale serviciilor sunt produse noi nedefinite inca pana atunci. Ele
includ in general caracteristici si procese radical noi. Introducerea de catre FedEx a livrarii
expres de colete de noapte pe teritoriul Statelor Unite in 1971, crearea serviciului global de
informatii de catre CNN, lansarea serviciilor online ale eBay sunt cateva exemple.

Inovatiile majore de proces constau in a utiliza procese noi pentru a furniza produse
de baza deja existente, Intr-un fel nou si cu beneficii suplimentare. De exemplu, Universitatea
Open din marea Britanie este in concurentd cu alte universitati pentru a propune programe de
studii superioare de manierd traditionald sau nu. Ea nu are un campus permanent, dar
distribuie cursurile online sau seara In anumite locatii. Studentii sai au aproape toti avantajul
unei diplome in de doud ori mai putin timp si pentru un pret mult inferior altor universititi. in
ultimii ani, extinderea Internetului a antrenat crearea de numeroase intreprinderi de tip
start-up cu modele de vanzare care exclud folosirea magazinelor traditionale dar care
economisesc timp pentru clienti scutindu-i de deplasare. Adesea, aceste modele adauga
avantaje noi, in principal furnizarea de informatii suplimentare, posibilitatea de dialog cu
clientii 1 emiterea de opinii si sugestii despre produsele si serviciile intreprinderii.

Extinderile gamelor de produse sunt adaosuri la diferitele produse deja existente.
Prima intreprindere pe o piatd poate fi consideratd ca inovatoare, celelalte vor fi vazute ca
urmaritori, actionand intr-o maniera defensiva. Aceste servicii noi pot fi destinate sa raspunda
la un numar mai mare de clienti existenti sau sa atraga altii noi cu nevoi diferite (sau ambele).
Intreprinderile de telefonie au introdus de asemenea numeroase servicii cu valoare adaugata
cum ar fi apelul in asteptare si transferul apelului. In mediul bancar, numeroase banci propun
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in prezent produse de asigurare in speranta cresterii numarului de relatii rentabile cu clientii
existenti.

Extinderile de linii de proces sunt mai putin inovatoare ca procesele in sine, dar
reprezintd adesea feluri noi de a livra produse deja existente. Mai des intalnit, ele antreneaza
adaosul unui lant de distributie on-line, cum ar fi crearea serviciilor bancare prin telefon sau
prin Internet. Fnac-ul, cea mai importanta firma de vanzare de carte din Franta, a adaugat la
activitatea sa un site Internet, Fnac.com, pentru a face concurentd lui Amazon.fr.

Inovatii ale serviciile suplimentare imbraca forma unor elemente noi de serviciu
adaugate la un serviciu de baza, sau cea a unei Imbunatatiri a unui serviciu suplimentar.
Inovatiile pe un produs deja existent si care necesitd putind tehnologie pot fi la fel de simple
ca instalarea unei parcari la un punct de vanzare, sau acceptarea unei carti de credit ca
modalitate de platd. Multiple imbunatatirii pot sa transforme ceea ce clientii percep intr-o
experientd noud, chiar dacd aceasta este construitd in jurul aceleiasi baze.

Imbunatdtirile serviciilor sunt modalititile de imbundtdtire cele mai curente. Ele
antreneaza schimbari modeste in performanta produselor deja existente si includ imbunatatiri
ale produsului de baza si ale serviciilor suplimentare deja existente.

Schimbarile de stil reprezinta cel mai simplu fel de imbunatdtire, ele nu antreneaza
nici o schimbare in ceea ce priveste atdt procesul cat si performanta. Totusi, ele sunt adesea
vizibile, suscitd interesul si pot si ajute la motivarea angajatilor. In aceasti categorie se
includ: redecorarea locurilor de vanzare sau a flotei auto a intreprinderii, schimbarea
uniformelor angajatilor, introducerea unui model nou de mobilier si efectuarea de schimbari
minore in procedurile utilizate de angajati sunt cateva exemple.

Din tipologia prezentatd mai sus rezultd ca o inovatie a serviciului poate aparea la
diferite niveluri, si nu toate tipurile de inovatii au impact asupra caracteristicilor produsului
serviciu §i nici nu sunt experimentate de clienti.

5.3.3.2 Conditii pentru crearea unui serviciu de succes

Studiile privind factorii de succes ai produselor noi au aratat ca produsul de baza nu
are decat o importantd secundard. Calitatea ofertei globale a serviciului precum si suportul
marketing sunt cele care au o importantd capitald. Succesul vine din cunoasterea pietei. Noile
servicii ar trebui definite In functie de posibilitatile de extindere ale sistemului serviciului
existent, legate de interactiunea intre participanti, proces si elemente fizice.

Intreprinderile de servicii nu sunt ferite de riscurile de esec pe care le intilnim la
produsele noi. Internetul a antrenat crearea a numeroase intreprinderi noi ,,.com”, dar
majoritatea lor au esuat in cétiva ani. Motivele insuccesului sunt foarte variabile si includ in
special imposibilitatea de a raspunde la nevoile identificate de clienti, incapacitatea de a
genera beneficii, precum si problemele de calitate in executia serviciului.

In categoria factorilor care asigura succesul noilor servicii putem include:

Sinergia cu piata. Produsul nou este coerent cu imaginea existenta a intreprinderii, 1
aduce un avantaj concurential legat de satisfacerea nevoilor clientilor, si primeste un suport
eficient din partea intreprinderii si filialelor inainte si dupa lansare; mai mult, intreprinderea
este familiard cu comportamentul de cumparare al clientilor sai.

Factorii organizationali. Cooperarea si coordonarea trebuie sa existe intre diferitele
sectoare ale intreprinderii; personalul responsabil de dezvoltare este implicat total in
activitatea globala a acesteia si convins de importanta noului produs.

Factorii de cercetare marketing. Studiile de piatd detaliate si dezvoltate stiintific sunt
realizate la inceputul procesului de dezvoltare, obiectivele cercetarii fiind clar stabilite; o buna
definitie a conceptului de produs trebuie sa fie dezvoltatad inainte de lansarea studiului.

Un alt studiu asupra serviciilor financiare ale intreprinderilor a adus rezultate mai mult
sau mai putin aseminitoare. In acest caz, factorii cheie de care depindea succesul au fost
identificati ca fiind sinergia (legatura dintre produs si intreprindere in termeni de experienta
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necesara §i resurse prezente) si marketing-ul intern (sprijinul acordat personalului Tnainte de
lansare).

5.3.4 Reconfigurarea procesului de servicii

Procesul de servicii reprezintd arhitectura serviciilor. El descrie metodele si etapele
conform cdruia functioneaza sistemul de servicii, si de asemenea, masura in care se
articuleaza pentru a crea experienta serviciilor si rezultatul supus evaluarii clientilor. In cazul
serviciilor care presupun un nivel ridicat de contact, clientela insasi devine parte integranta a
procesului de servicii. Clientii sunt nemultumiti daca procesele sunt prost concepute, caci
trebuie sa faca fata unei livrari lente si frustrante a unor servicii cu o calitate redusa. In acelasi
timp, procesele slab configurate impiedica angajatii sa 1si realizeze sarcinile in bune conditii,
ceea ce antreneaza o scadere a productivitatii si determina cresterea riscului de esec in cazul
livrarii serviciilor.

Redesign-ul procesului de servicii revitalizeaza serviciile invechite sau depasite moral.
Asta nu inseamna ca procesele au fost prost concepute de la inceput, ci faptul ca tehnologiile
s-au schimbat, asteptarile clientilor s-au modificat, concurenta a conceput si implementat un
sistem mai performant.

O prima cauza ar fi schimbarile in mediul extern ce determina ca practicele actuale sa
devina desuete si necesitd o noud conceptie a procesului fundamental, sau chiar crearea unui
proces nou, astfel ca organizatia sd rdmana coerentd si reactiva. O a doua cauza a degradarii
institutionale este de natura interna si reflectd o deteriorare a proceselor interne, o birocratie in
crestere, a aplicarii de standarde neoficiale sau eronate. Astfel, schimbul intens de informatii,
redundanta datelor, un numar de activitati de control mai mare decat cel de productie,
cresterea numarului de plangeri al clientilor sunt dovezi ale faptului cd un proces nu
functioneaza corect si cd este nevoie de o noua conceptie (tabelul 5.3).

Tabelul 5.3. Redesign-ul procesului de servicii

serviciului la
nevoile clientului

Abordare si Beneficii potentiale Beneficii Provocari/Limite
concept pentru intreprindere potentiale
pentru clienti
Eliminarea - ameliorarea - creste viteza de | - presupune furnizarea de
etapelor care nu | productivitatii; prestare a informatii pertinente cétre
creeaza valoare - diferentierea serviciului; client si de asemenea o mai
adaugata intreprinderilor; - adaptarea buna pregitire a

personalului

Serviciul direct:

- se elimina

- creste eficienta

- existd constrangeri de

serviciul este inconvenientele legate | practica; logistica;
livrat la locatia de amplasamentele - se - poate necesita investitii
clientului comerciale; imbunatateste costisitoare;

- creste baza de clienti; | accesul; - necesita credibilitate si

incredere

Combinarea mai | - ajutd la mentinerea - are loc - presupune o buna
multor servicii clientilor; personalizarea cunoagtere a clientilor
intr-o singura - creste utilizarea serviciului; tinta;

oferta serviciului pe
persoand;

Redesign-ul - amelioreaza - creste eficienta | - usor de imitat;
aspectelor fizice | satisfactia angajatilor; | practicd; - sunt necesare o serie de
ale procesului de | - amelioreaza - amelioreaza cheltuieli ridicate
servicii productivitatea; functionalitatea;

- cultiva

interesul.
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Responsabilii care se ocupa de redesignul procesului de servicii nu doresc sa cheltuie
prea multi bani, chiar pentru obtinerea unei calitati ridicate. Mai degraba ei cautd sa creasca
productivitatea prin mentinerea calitatii. Efortul de redesign trebuie sa se conformeze
urmatoarelor criterii de performanta:

» reducerea numarului de livrari defectuoase in procesul de servicii;
» reducerea duratei ciclului de productie a livrarii unui serviciu;

» cresterea productivitatii;

» cresterea satisfactiei clientului.

Redesignul procesului de servicii presupune o serie de activitdti care pot fi grupate in
mai multe categorii: eliminarea etapelor care nu ajuta la crearea valorii addugate, oferirea unui
serviciu direct, gruparea serviciilor, redesignul aspectelor fizice ale procesului de servicii.

5.3.5 Rolul clientului in productia serviciilor

Participarea clientului se refera la activitdtile si resursele furnizate de clienti in timpul
productiei sau livrarii serviciului si includ aspectele mentale, fizice si chiar emotive. Un
anumit grad al participarii clientului in livrarea serviciului este inevitabil in serviciile care
presupun prelucrarea persoanelor si in orice altd forma de servicii care implica un contact n
timp real intre clienti si furnizori. Distingem in practicd trei tipuri de contact intre client si
prestator (tabelul 5.4).

Tabelul 5.4. Nivel de participare al clientului in diferite tipuri de servicii

Scazut (prezenta clientului
este necesara in timpul
livrarii serviciului)

Moderat (sunt necesare
informatii din partea
clientului pentru crearea
serviciului)

Ridicat (clientul este co-
producator al serviciului)

Sejur la hotel

Examen de sanatate anual

Lucrul la sala cu antrenor
personal

Piesa de teatru

Restaurant

Servicii de consultanta

Intretinerea plantelor de Seminarii de formare

interior

Transportul marfurilor

Nivel scazut de participare

Angajatii si sistemele efectueaza toatd munca. Produsele tind sa fie normalizate si
plata poate sa reprezinte singura exigenta din partea clientilor. In situatiile in care clientii se
prezintd la locul prestatiei, prezenta fizica este singurul lucru care li se cere — de exemplu o
vizitd la cinema pentru a viziona un film.

Nivel moderat de participare

Clientul trebuie sa furnizeze anumite informatii pentru a ajuta intreprinderea sa creeze
si sa furnizeze serviciul, generand astfel un anumit grad de personalizare. Poate fi vorba de a
transmite informatii, de un efort personal sau chiar de manipulare fizica. La un coafor clientul
trebuie sd explice ce doreste in vederea aranjdrii parului. Cu toate acestea rezultatul final
poate sa difere mult fatd de asteptarile clientului. Dacd responsabilitatea completarii
declaratiei de venit este Incredintatd unui contabil, clientul trebuie mai intdi sia adune
documentele necesare.

Nivel ridicat de participare

In acest caz, clientul lucreazi activ cu furnizorul pentru a produce serviciul. Serviciul
nu poate fi creat independent fatd de actul de cumparare si de participarea activa a clientului.
In cazul in care clientul nu isi asumi acest rol in mod eficient si nu indeplineste anumite
sarcini de productie obligatorii, el poate compromite calitatea serviciului. Anumite servicii
relative la sanatate intrd in aceasta categorie, in special cele care constau in ameliorarea starii
de sanatate fizicd a pacientului.
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5.4. ECHILIBRAREA CERERII SI A CAPACITATII DE PRODUCTIE

Serviciile sunt perisabile si nu pot fi stocate pentru a fi vandute la o data ulterioara.
Aceasta este o problema pentru fiecare serviciu care poseda o capacitate de productie limitata
si ce trebuie sa facd fatd variatiilor cererii. Intrebarea se pune mai frecvent in cazul serviciilor
ce au legatura cu tratamentul persoanelor sau al bunurilor personale, cum ar fi transporturile,
locuinta, restaurantele, Intretinerea si reparatia, divertismentul §i sdndtatea. Sunt de asemenea
influentate serviciile care posedd o mand de lucru numeroasa si serviciile de tratament al
informatiei care sufera modificari ciclice ale cererii. Contabilitatea si fiscalitatea sunt doud
dintre exemple.

Utilizarea eficientd a capacitatii de productie este cheia succesului In acest tip de
activitati. Scopul nu este de a utiliza la maxim personalul, mana de lucru sau utilajele ci de a
maximiza productivitatea lor. Aceastd sporire a productivitdtii nu trebuie sd fie facutd in
detrimentul calitatii, nici sd antreneze o degradare a experientei consumatorului.

Existd doua abordari posibile pentru problemele de fluctuatie a cererii. Una este
ajustarea capacitatii pentru a suporta variatiile cererii. Aceasta abordare necesitd cunoasterea
elementelor componente ale capacitatii de productie si modul in care poate varia aceasta
capacitate. A doua abordare constd In gestionarea cererii prin utilizarea strategiilor de
marketing, pentru a reduce cererea in perioadele de varf, si pentru a stimula cererea 1n
perioade cu cerere slaba. Un numar mare de intreprinderi utilizeaza o combinatie intre cele
doua variante.

La un moment dat, intreprinderile se vad limitate in ceea ce priveste capacitatea lor de
a trata un client suplimentar. Aceste intreprinderi pot de asemenea sd se gdseasca in
imposibilitatea de a reduce capacitatea de productie cind cererea este mici. In general,
intreprinderile de servicii bazate pe tratamentul persoanelor sau bunurilor sunt mai expuse la
situatiile de constrangeri decat acelea care utilizeaza procesele bazate pe informatie.

5.4.1 Managementul capacitatii de productie

In contextul serviciilor, capacitatea de productie imbraca diverse forme:

» Instalatiile fizice ce sunt destinate primirii de persoane: hoteluri, clinici, avioane,
sili de clasa. Prima constringere este cea a mobilierului: paturi, locuri, camere disponibile. In
anumite cazuri, anumite reguli pot fixa o capacitate maxima a locurilor pentru a respecta
normele de sigurantd sau igiena.

» Instalatiile fizice destinate stocarii sau producerii de bunuri ce apartin clientilor
sau le sunt propuse: hangare, parcari sau transporturi feroviare de marfuri.

» Echipamente fizice utilizate pentru a trata informatiile, bunurile sau persoanele
sunt numeroase: detectoare de arme 1n aeroporturi, bancomatele fac parte din elementele care
intr-un numar prea mic pot sa duca serviciul la o oprire totala.

» Munca este unul dintre elementele cheie ale capacitatii de productie a serviciilor
cu contact uman ridicat. Pentru a face fatd cererii, numarul de angajati intr-un restaurant sau
de infirmiere intr-un spital trebuie sd fie suficient, altfel asteptarea clientului este prea mare
sau serviciul de calitate slaba.

» Infrastructurile: multe intreprinderi depind de un acces suficient la infrastructurile
publice sau private pentru a le aduce clientilor un serviciu de calitate. Problemele de
capacitate de aceastd naturd se manifestd printr-un trafic aerian incdrcat care antreneaza
restrictii de zbor, aglomeratii pe autostrdzi sau pene de curent.

Anumite capacitati sunt flexibile si capabile sd absoarbd cererea. Un vagon de metrou
de exemplu poate oferi 40 de locuri pe scaune si 60 de locuri in picioare in timpul traficului
normal. Totusi, la ore de varf sau cand au loc intarzieri pe linie, pot intra chiar 200 de
persoane. In anumite cazuri, personalul de serviciu poate si creasca nivelul sau de eficacitate

106



pe perioade scurte, dar consecinta directd va fi oboseala si poate un serviciu de o calitate
inferioara.

Cand capacitatea este fixa, de exemplu cand ea este legata de un numar de locuri, este
posibil de a creste capacitatea adaugand locuri la ore de varf. Anumite companii aeriene cresc
capacitatea avioanelor reducand spatiul dintre locuri in toatd cabina, ceea ce le permite
obtinerea a doud randuri suplimentare. Un restaurant poate adduga mese si scaune. Aceste
practici sunt adesea limitate de regulile de siguranta si de capacitatea serviciilor anexe, cum ar
fi bucitaria.

In general, timpul mediu petrecut de clienti poate fi redus, in special printr-o reducere
a asteptarii, de exemplu cand nota este prezentatd rapid clientilor odatd masa terminata.
Aceasta diminuare a intarzierii poate fi atinsd reducand serviciul, de exemplu propunand un
meniu mai simplu la orele de varf.

O alta solutie constd in posibilitatea adaptarii nivelului global de capacitate la
variatiile cererii. Pentru aceasta, responsabilii pot efectua mai multe activitati:

»  Programarea intretinerii echipamentelor in perioade cu cerere slaba. Pentru a
garanta disponibilitatea 100% a capacitatii in perioadele de varf de activitate, trebuie
gestionate activitatile de reparatie si intretinere cand cererea este slaba. Este convenabil de
asemenea ca angajatii sa 1si ia concediile in acea perioada;

» Angajarea de personal cu norma partiala. Multe intreprinderi au recurs la
serviciul muncitorilor externi cand s-au confruntat cu perioade de varf de activitate: in
perioada de craciun, hoteluri si restaurante in perioadele de vacantd sau la manifestari
importante.

> Inchirierea echipamentelor si instalatiilor suplimentare. Pentru a limita
investitiile, o societate de servicii poate sa recurgd la locatii sau masini suplimentare in
perioadele de activitate intensd. Intreprinderile ale cdror segmente de cerere sunt
complementare pot astfel sa incheie acorduri de inchiriere.

»  Polivalenta angajatilor. Chiar atunci cand sistemul de productie de servicii pare
sd opereze la randament maxim, anumite elemente fizice §i angajatii care sunt implicati pot sa
ramand sub-angajate. Atunci cand competentele angajatilor sunt diversificate, ei pot sd fie
dirijati spre posturile unde cunostintele lor sunt utile, ceea ce creste capacitatea totala a
sistemului. In supermaket, de exemplu, managerul poate implica angajati din raioanele la
case, atunci cand coada de asteptare devine prea lunga. La fel, in perioadele calme, casierii
pot fi adusi sd ajute in raioane.

5.4.2 Analiza cererii

Pentru a controla variatiile cererii pentru un anumit serviciu, responsabilii trebuie sa
cunoasca factorii de influenta ai cererii.

Pentru a Intelege mai bine natura intamplatoare a anumitor cauze, sa ne gandim in ce
masurd ploaia sau zapada influenteaza utilizarea terenurilor acoperite sau serviciile de
distractie, un camping de exemplu. Care sunt repercusiunile nasterilor sau accidentelor
cardiace asupra cererii vizavi de spitale? Sa consideram munca unui pompier, a unui politist
sau a unui medic de urgentd, ei nu stiu niciodatd de unde va veni urmatorul apel si nici de ce
naturd va fi interventia.

Este foarte important de realizat previziuni in legatura cu dinamica cererii astfel incat
s se dimensioneze corespunzitor capacitatea de productie. In continuare vom prezenta o serie
de intrebari pe care responsabilii intreprinderilor de servicii le iau In considerare la
determinarea cererii viitoare.

1. Nivelul de cerere urmeaza un ciclu previzibil?

Daca este cazul, ciclul va dura: o zi (variatie in ore); o sdptdmana (variatie in zile); o
luna (variatie in zile sau sdptdmani); un an (variatie in luni sau anotimpuri sau in functie de
vacantele scolare).
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2. Care sunt cauzele care influenteaza aceste variatii ciclice?

Aici se pot include: calendarul angajarilor; plata de impozite si taxe; datele de platd a
salariilor; vacantele si orarele scolare; modificarile sezoniere ale climei; sarbatorile nationale
sau religioase; ciclurile naturale, cum ar fi mareele.

3. Nivelurile de cerere se pot schimba in mod aleatoriu?

Cauzele pot fi multiple: schimbdrile meteorologice cotidiene; evenimentele legate de
sdnatate pe care nu putem sa le prevedem cu exactitate; accidente, incendii si alte activitati
intamplatoare; catastrofe naturale, cum ar fi cutremurele, furtunile sau eruptiile vulcanice.

Sa ne gandim la consecintele unei catastrofe naturale, cutremur, tornada, inundatie
asupra serviciilor de urgenta si companiilor de asigurari, scoli, etc. Existd programe bazate pe
modele predictive adaptate continuu, prin imbogétirea continud a bazelor de date care permit
urgentelor si serviciilor de sandtate de a face legatura intre diferite evenimente. Companiile de
asigurari utilizeaza acest tip de programe pentru a incerca sa reduca riscul.

Majoritatea variatiilor ciclice ale cererii pentru un serviciu special se produc pe o
durata ce merge de la o zi la 12 luni. Impactul schimbarilor sezoniere este bine cunoscut si
influenteazd cererea unui numdr mare de servicii. Cererea slaba in perioadele in afara
sezonului este o problema pentru agentiile de turism.

In multe cazuri, mai multe cicluri pot avea loc in acelasi timp. De exemplu, cererea in
transporturile In comun variaza in functie de ord (cea mai mare la orele de deschidere si
inchidere a birourilor), de ziua din saptdmand (plecari in week-end) si de sezon (mai multi
turisti). Altfel spus, cererea pentru acest tip de serviciu in Paris de exemplu, intr-o vineri seara
in perioada estivald va avea o tendinta de a fi superioara celei de luni dupd-amiaza in timpul
iernii.

Nici o strategie pentru a nivela cererea nu poate avea succes daca nu se bazeazd pe
cunoasterea motivatiei clientilor dintr-un segment specific de piata. Este dificil pentru hoteluri
sd 151 convingd clientela de afaceri sd ramana sambata stiind ca putini oameni de afaceri
calatoresc in week-end. Din contrd, managerii hotelurilor trebuie sa faca publicitate
posibilitatii de a utiliza capacitatile lor pentru conferinte sau chiar ca loc de destindere in
week-end. Incercarea de a face oamenii si calitoreascd in afara perioadelor de varf ar fi un
esec pentru ca acele ore sunt determinate de programul lor de lucru.

Pastrarea evidentei fiecarei tranzactii poate fi utila in studiul factorilor de cerere.
Sisteme sofisticate permit determinarea diferitelor modele de consum al clientilor in functie
de data si momentul zilei. Inregistrarea conditiilor meteorologice si orice factor susceptibil de
influentd a cererii (o greva, un accident, o expozitie in oras, o schimbare de pret, lansarea unui
serviciu concurent) poate de asemenea sa fie instructiva.

Desi poate sa para dificil de prevazut sau controlat timpul si volumul evenimentelor
aleatoare, analizele amanuntite pot sd arate cd acestea sunt mai frecvente in anumite zile din
saptamand sau ca reparatiile de urgenta sunt mai numeroase dupa o furtund (evenimente mai
degraba sezoniere care pot fi adesea anticipate cu o zi sau doud Inainte). Toate cererile
urgente catre 112, din alta localitate nu sunt dezirabile. Anumite cereri de serviciu sunt prost
formulate si este dificil sa se rdspunda corect nevoilor totusi legitime ale clientului. Un numar
mare de apeluri catre centrele de urgentd nu necesitd interventii ISU, ale pompierilor sau ale
politiei. Descurajarea cererilor indezirabile prin campanii publicitare sau sisteme de filtraj nu
vor reduce fluctuatiile aleatorii ale cererii, dar vor permite reducerea momentelor de varf de
activitate si apropierea de capacitatea intreprinderii.

Eforturile de marketing pot sa aplaneze variatiile aleatorii ale cererii? Raspunsul este
adesea negativ, pentru ca aceste fluctuatii sa gasesc uneori in afara controlului societdtilor de
servicii. Analiza semnaleaza totusi cd un ciclu de cerere previzibild pentru un segment se
pierde intr-un ansamblu mai mare, aparent intdmplator. De exemplu, un magazin poate avea
fluctuatii de venit cotidiene, dar poate sa constate ca o mare parte din clienti a trecut in fiecare
zi i a cumpdrat ziare §i produse alimentare.
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5.4.3 Strategii de marketing pentru reconfigurarea cererii

Anumite elemente ale mixului de marketing joaca un rol in stimularea cererii sau
diminuarea capacitdtilor de productie cind ele sunt prea importante. Pretul este adesea
variabila cea mai importanta cand trebuie sa se echilibreze cererea si oferta, dar modificari ale
produsului, strategiei de distributie si de comunicare pot de asemenea sa joace un rol
important. Chiar daca fiecare element este determinat separat, eforturi eficiente de gestiune a
cererii necesitd schimbari simultane de doud sau mai multe din aceste variabile.

Politica de pret

Reprezintd modalitatea cea simplad de a reduce excedentul de cerere in perioadele de
activitate intensa. La fel, preturile mici si absenta asteptarii pot sa Incurajeze anumiti clienti sa
isi modifice comportamentul, fie ca este pentru shopping, o cildtorie sau o vizita la muzeu.

Pentru ca preturile sd fie eficiente in ceea ce priveste gestiunea cererii, marketerul
trebuie sd aiba o anumitd idee despre forma si panta de curba a cererii legate de un produs,
adicd felul in care volumul de servicii cerut raspunde cresterilor si scaderilor de pret pe
unitate, la un moment dat. Este important s se determine daca cererea pentru un serviciu
variazd mult de la o perioada la alta. Daca este cazul, sisteme de tarifare variabile pot sa se
dovedeascad necesare pentru a utiliza capacitatea la maxim, oricare ar fi perioada. Pentru a
complica mai mult lucrurile, putem sd intdlnim curbe de cerere diferite pentru diferite
segmente in interiorul fiecarei perioade (profesionistii, la deplasarea lor, sunt mai putin
sensibili la preturi decat turistii).

Politica de produs

Chiar daca fixarea pretului rdimane metoda de echilibrare a ofertei cu cererea cea mai
frecvent folositd, ea nu este eficientd pentru servicii in aceeasi masurd ca pentru bunuri. Un
exemplu evident este cazul problemelor unui fabricant de schiuri §i o firma ce gestioneaza
statiuni de sporturi de iarnd. Primul poate s producd pentru a stoca sau a incerca sd vanda
skiuri vara la preturi mici. Daca articolele sale sunt suficient de ieftine, anumiti clienti vor
cumpdra nainte de sezon ca sd facd o afacere buna. Totusi In absenta posibilitatii de a schia,
nici un schior nu va vrea sa plateascd un abonament de coborare §i urcarea partiei vara. Astfel,
pentru a incuraja utilizarea instalatiilor de munte vara, operatorul trebuie sa 1si modifice oferta
de produs.

Rationamente asemdnatoare pot fi aplicate la un numar mare de activitati sezoniere.
Firmele de contabilitate propun servicii de contabilitate sau de consiliere fiscald in perioadele
de activitate redusa, scolile si universitatile propun cursuri de vara pentru adulti sau persoane
in varsta, proprietarii de vapoare propun croaziere vara si evenimente de-a lungul cheiurilor in
timpul iernii. Toate aceste intreprinderi recunosc ca preturile mici nu permit dezvoltarea
activitatii dar noile idei care au ca tinta segmente diverse o pot face.

Multe propuneri de servicii raman neschimbate de-a lungul anului, timp in care altele
suferd modificari importante in functie de sezon. Este cazul spitalelor care propun acelasi tip
de servicii tot anul.

Politica de distributie

In loc de a modifica cererea pentru un serviciu localizat in acelasi loc in fiecare
moment, anumite societati se adapteazd nevoilor pietei schimband momentul sau locul
livrarii. Trei optiuni sunt posibile.

Prima reprezinta o strategie de status quo: oricare ar fi nivelul cererii se continud sa
se livreze serviciul in acelasi loc si acelasi moment. A doua implica, din contrd, variatia
momentelor de disponibilitate ale serviciului pentru a urma schimbarile de preferinta ale
clientelei in functie de zi si anotimp. Teatrele propun adesea reprezentatii matinale in week-
end cand oamenii au timp liber in cursul zilei. Vara, in timpul caniculei, bancile inchid la
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inceputul dupa-amiezii, la ora de siestd, dar raiman deschise tarziu seara.

Ultima strategie consta in propunerea serviciului intr-o noua locatie. Este posibil sa se
pund in practicd unitati mobile care livreaza serviciul clientilor. Spédlarea masginilor la
domiciliu, livrarea de alimente si unititile de urgentd mobile sunt exemple care pot fi
reproduse in alte sectoare. O societate de curdtare si intretinere care doreste sa faca afaceri in
perioade de activitate slabd poate propune strangere de hartii si resturi menajere. in paralel,
societdtii de servicii ale caror mijloace de productie sunt mobile pot sd decida sa urmeze piata
atunci cand este si ea mobila. Astfel, anumite societatii de inchiriere de autoturisme isi
stabilesc birouri sezoniere in locuri turistice.

Politica de comunicare

Chiar daca alte variabile ale mixului marketing rdman neschimbate, comunicarea poate
sa ajute la plafonarea cererii. Semnalarea, afisajul si mesajele de promovare pot sd aminteasca
clientilor de una din perioadele de varf si cd pot sa utilizeze serviciul fara afluenta, in
perioadele de slaba activitate, in conditii mai rapide si mai confortabile. De exemplu ofertele
»trimiteti urdrile voastre de Craciun cu o saptamana inainte” ale serviciilor postale.

5.5. MANAGEMENTUL RELATIEI CU CLIENTII

Determinarea, atragerea si retinerea clientilor profitabili sunt factori determinanti ai
succesului multora dintre intreprinderile de servicii. In acest subcapitol, ne vom concentra pe
importanta selectiei segmentelor tinta si a dificultdtilor de dezvoltare si mentinere a fidelitatii
lor. Din ce in ce mai multe intreprinderi incearcd sa defineasca tipurile de clienti pe care pot
sa le serveasca mai bine decat sd se pozitioneze ca o solutie globala, disponibila pentru toti.
Odata clientii atrasi, intreprinderea trebuie sa faca fatd dificultatii de a-1 fideliza pentru ca
acestia sa consume mai mult.

5.5.1. Analiza bazei de clienti

Marketerii trebui sd adopte o abordare strategica pentru a retine, valoriza si chiar a se
debarasa de clienti. Retentia clientilor necesitda dezvoltarea de legaturi fructuoase cu clientii,
pe termen lung, pentru beneficiul reciproc al ambelor parti. Aceste eforturi nu trebuie sa fie
neapdrat concentrate pe toti clientii unei iIntreprinderi cu aceeasi intensitate. Cercetdrile
recente au confirmat ca majoritatea intreprinderilor au diferite grupe de clienti in ceea ce
priveste rentabilitatea, si cd aceste grupe au adesea asteptari si nevoi diferite in materie de
servicii. Este esential ca intreprinderile de servicii sa cuprinda nevoile clientilor din diferite
grupe de rentabilitate si sa isi ajusteze nivelul de serviciu in functie de exigentele acestor

grupe.
5.5.1.1 Clasificarea bazei de clienti

Diferitele segmente de clienti ale intreprinderii pot fi stabilite dupd nivelul de
contributie la profit, dupa nevoi (de exemplu sensibilitatea la variabile ca preturile, confortul,
viteza) si la elemente de profil personal identificabile cum ar fi caracteristicile demografice.
Acest principiu poate fi ilustrat sub forma unei piramide cu patru etaje ce poartd fiecare
numele unui metal din ce in ce mai pretios'’.

Platina

Acesti clienti reprezintd un procentaj foarte mic din baza de clienti a intreprinderii.
Acestia sunt utilizatori marii care genereaza o parte mare din profit. In general, acest segment
este mai putin sensibil la preturi dar cere un nivel de servicii ireprosabil. In schimb este

10 Cristopher Lovelock, Jochen Wirtz, Denis Lapert, Marketing des services, Prentice Hall, 2004, pp. 378-390.
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predispus a investi si a Tncerca noi servicii.

Aur

Segmentul aur este constituit din mai multi clienti ca platina, dar acesti clienti
participd mai putin la profit. Ei sunt ugor mai sensibili la preturi si mai putin angajati fatd de
intreprindere.

Otel

Acesti clienti formeazd masa clientilor intreprinderii. Numarul lor permite economii
de scard. Ei sunt importanti pentru ca intreprinderea sa se dezvolte si sd intretind un anumit
nivel de capacitate si infrastructurd adesea cerute pentru a servi clientii aur sau platina. Totusi,
acesti clienti nu sunt decat marginal rentabili. Nivelul lor de consum nu este suficient de
ridicat pentru a le acorda un tratament particular.

Plumb

Clientii plumb genereaza venituri mici pentru Intreprindere, dar necesita totusi acelasi
nivel de serviciu ca si clientii otel. Este un segment generator de pierderi pentru intreprindere.

5.5.1.2 Pastrarea, dezvoltarea i intreruperea relatiei cu clientii

in general, segmentele de clienteld nu sunt stabilite unic in functie de rentabilitatea lor,
ci si in functie de alte caracteristici identificabile, comune fiecaruia. In loc de a furniza acelasi
nivel de serviciu pentru toti clientii, fiecare segment primeste un anumit nivel de serviciu in
functie de cerintele sale si valoarea pe care o reprezintd pentru intreprindere. De exemplu,
segmentul platind permite clientilor sd primeasca privilegii exclusive, ce nu sunt disponibile
pentru alte segmente. Nivelurile de privilegii pentru clientii platind si aur sunt adesea
concepute avand ca obiectiv pastrarea acestor clienti 1n intreprindere, pentru ca de ei este de
asemenea interesatd §i concurenta.

Pentru clientii segmentului plumb, migrarea spre segmentul otel sau rezilierea pur si
simplu a serviciului sunt singurele optiuni previzibile. Migrarea poate fi obtinutd gratie unei
combinatii a strategiilor inclusiv cresterea taxelor de baza si a preturilor. Impunerea unor taxe
minime (care pot fi abandonate daca se atinge un anumit nivel de venituri) poate incuraja
clientii ce dispun de mai multi furnizori sd isi concentreze tranzactiile pe un singur si unic
prestator. Un alt procedeu constd in crearea unei platforme cu un cost redus si un pret atractiv.
In industria telefoniei mobile, de exemplu, micii utilizatori au acces la pachete preplatite care
permit intreprinderii sd nu mai trimitd facturi i sa nu mai administreze plati cu Intarziere,
ceea ce elimind semnificativ riscurile generate de rau platnici.

Incetarea serviciului la anumiti clienti este consecinta logicd a faptului ci nu toti
clientii unei Intreprinderi merita pastrati. Anumite relatii nu mai sunt rentabile pentru
intreprindere, atunci cand ele costd mai scump decat veniturile pe care le genereaza. De
exemplu investitorii trebuie sa se debaraseze de investitiile mediocre, sau bancile trebuie sa
asaneze portofoliul de credite neperformante. Fiecare prestator de servicii trebuie in mod
regulat sa 1si evalueze portofoliul de clienti si sd ia In considerare incetarea activitatilor cu un
numar dintre ei. Consideratiile legale si etice vor determina dacd este oportun sa se ia
asemenea masuri.

5.5.2 Fidelitatea clientilor si profitabilitatea intreprinderii

Construirea si dezvoltarea de relatii profitabile cu clientii este o provocare, mai ales
cand Intreprinderea poseda milioane de clienti care comunica cu intreprinderea in foarte multe
feluri (e-mail, centru de apel, interactiuni fata in fatd). Dacd acestea sunt bine concepute,
sistemele de gestiune ale relatiilor cu clientii (CRM) permit responsabililor sa inteleaga
clientii, sa 151 adapteze si personalizeze serviciile si eforturile.

Intr-un context comercial, termenul ,,fidelitate” descrie dorinta unui client de a rdimane
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in relatie cu o intreprindere pe termen lung, de a cumpara si utiliza bunurile si serviciile in
mod regulat si exclusiv, de a recomanda produsele Intreprinderii prietenilor si cunostintelor.
Totusi, fidelitatea pentru o marcd depaseste un singur comportament, ea cuprinde de
asemenea o anumitd preferintd, o atractie si viitoare intentii. Fidelitatea clientilor permite
obtinerea unui profit mai mare. Fidelitatea conduce la:

a) Cresterea cumpararii (sau in cazul cardurilor de credit sau al serviciilor bancare,
soldurile conturilor mai mari). In timp, intreprinderile cliente cresc si au nevoi de a cumpira
mai mult. Persoanele fizice pot de asemenea sa cumpere in plus o cantitate mai mare atunci
cand familia lor creste sau ei se imbogatesc. Aceste doua tipuri de clienti pot sa decida sa se
aprovizioneze de la un singur furnizor care propune servicii de buna calitate.

b) Scaderea costurilor operationale. Cu cat clientii sunt mai experimentati cu atat ei
cer mai putin ajutorul unui furnizor (mai putina informatie sau asistenta tehnicd). Daca ei sunt
implicati in procesul operational, pot de asemenea sa faca mai putine greseli, contribuind la
imbunatatirea calitatii.

¢) Recomandarii catre alti clienti. Recomandarile datoritd comunicarii orale sunt
reclame si vanzari gratuite care scutesc intreprinderea de investitii mari in acest domeniu.

d) Cresterea marjei comerciale. Noii clienti beneficiaza in anumite situatii de preturi
de introducere atractive pe cand clientii vechi platesc pretul standard. De altfel clientii accepta
sa plateasca mai mult daca au incredere intr-un furnizor.

Ar fi inexact sd se afirme cd un client fidel valoreaza mai mult decat un client care
efectueaza o singura tranzactie. In termeni de costuri, nu toate tipurile de servicii antreneaza
taxe promotionale ridicate destinate atragerii de noi clienti. Uneori, este mai judicios sd se
investeasca Intr-un amplasament strategic care va atrage trecatorii. Bancile, spre deosebire de
companiile de asigurari si alte Intreprinderi necesitd un proces complicat de deschidere de
cont. In ceea ce priveste veniturile, clientii fideli nu genereazi neapirat mai mult decat
cumpdritorii unici si, in anumite cazuri, ei pot chiar si genereze mai putin. In concluzie,
veniturile nu cresc obligatoriu in cazul clientilor fideli.

Baza unei veritabile fidelitatii consta in satisfactia clientului. Clientii foarte multumiti
sau chiar incantati pot deveni fideli unei Intreprinderi, pot sd consolideze relatia cu un
prestator sau chiar sa raspandeasca o serie de comentarii pozitive despre intreprindere. Din
contrd, nemultumirea este un factor esential al unui comportament de schimbare si determina
clientii sd nu mai revina. Un bun portofoliu de segmente de clientii, atragerea de clienti buni,
oferirea unui serviciu cu diferite nivele de calitatea si oferirea de nivele ridicate de satisfactie
sunt o baza solidd pentru crearea fidelitatii clientului. Totusi, intreprinderea poate face mai
multe pentru a crea legaturi si mai solide cu clientii sdi. Strategii specifice crearii de legaturi
de fidelitate sunt redate in tabelul 5.5. In acelasi timp, prestatorii de servicii trebuie sa lucreze
pentru identificarea si eliminarea factorilor de esec: pierderea clientilor si nevoia de a-i Tnlocui
cu altii.

Tabelul 5.5. Drumul catre fidelitate

1. Construirea - segmentarea corespunzatoare a pietei;
bazei de fidelitate | - alegerea cu grija a celor mai valorosi clienti;
- livrarea unui serviciu de calitate.
2. Crearea - construirea unor relatii de 1nalt nivel (social, structural,
legaturilor de comercial);
fidelitate - recompensarea fidelitatii (financiar, non-financiar, recunoastere

si apreciere);

- aprofundarea relatiei datoritd vanzarilor Incrucisate si
gruparilor de produse.

3. Reducerea - urmarirea clientilor cu probleme;

factorilor de esec | - considerarea principalilor factori de esec;

- cresterea costurilor de schimbare a serviciului.
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Fidelitatea recompensata

In anumite cazuri, clientii sunt fideli mai multor mirci in acelasi timp. Acest concept
este uneori numit ,,fidelitatea poligama sau multifidelitatea” (ceea ce nu trebuie confundat cu
conceptul de cautare a varietatii ce rezultd din schimbarea marcii fara o anume fidelitate intre
ele). In asemenea cazuri, scopul marketingului constd in consolidarea preferintei clientului
pentru o marca in defavoarea alteia.

Incurajarile sub formd de recompense bazate pe frecventa cumpdrarii, valoarea
achizitiei sau ambele combinate, sunt nivele de legaturi de baza cu clientul. Legaturile bazate
pe recompensd pot fi de naturd financiara sau nu. Legaturile cu valoare financiara pot fi:
reduceri la achizitie, programe de recompensa si fidelitate sau programe de rambursare pe
care anumiti furnizori de carduri de credit le propun in functie de nivelul cheltuielilor
clientului.

Recompensele non-financiare cuprind, 1n ceea ce le priveste, beneficiile sau valoarea
care nu pot fi transcrise direct In termeni monetari. Exemplele de acest fel de recompense
includ o forma de prioritate acordata clientilor fideli in ceea ce priveste asteptarea si accesul la
un serviciu special. Anumite companii aeriene permit un numar mai mare de bagaje, o
prioritate la imbarcare si un acces la saloane private in aeroporturi clientilor lor frecventi,
chiar daci ei nu zboard decit la clasa economicad. Intr-un context business-to-business,
serviciile aditionale joacd un rol esential in crearea si consolidarea relatiilor intre vanzatori si
cumparatori de bunuri industriale. Recompensele de fidelitate informale, uneori utilizate in
micile intreprinderi pot lua forma unui mic cadou, periodic, pentru a multumi pentru o relatie
privilegiata.

Recompensele intangibile includ elemente distinctive de recunoastere sociala. Clientii
acorda valoare unei atentii particulare acordata nevoilor lor, ei apreciaza de asemenea garantia
implicita oferita clientilor ce apartin segmentelor importante. Unul dintre obiectivele
recompensei este de a motiva clientii sa faca apel mai des la acelasi prestator sau macar sa
faca din acel furnizor prestatorul lor privilegiat. Trebuie insa notat ca programele de fidelizare
bazate pe recompense sunt usor de imitat de alti furnizori si nu oferd decat rar un avantaj
competitiv in timp.

Legaturile sociale

Relatiile personale pe care un prestator le intretine cu clientii sdi consolideaza legaturi
sociale. Ele pot de asemenea sa fie reflectia unei mandrii sau unei satisfactii de a fi membrul
unei Intreprinderi. Chiar daca legaturile sociale sunt mult mai dificile si lungi pentru a crea
avantaje financiare, ele sunt din acelasi motiv, mult mai dificil de imitat de catre concurenta
pentru acelasi client. O intreprindere care a creat legaturi sociale cu clientii sai are sanse de a
le pastra de-a lungul unei perioade mai mari de timp.

Legaturi personalizate

Aceste legaturi se stabilesc cand furnizorul de serviciu ajunge sa furnizeze un serviciu
personalizat clientilor sai fideli. Marketingul ,,one to one” este forma de personalizare cea mai
dezvoltata si se stabileste cand fiecare individ este tratat ca un segment unic. Multe lanturi de
hoteluri percep preferinte pentru clientii lor datorita unei baze de date a programelor lor de
fidelizare, ceea ce le permite anticiparea nevoilor individuale ale clientilor (bauturi preferate,
tipul de pernd, ziarul de dimineatd) inainte ca acestia sd ajungd la hotel. Cand un client se
obisnuieste cu un asemenea tratament, 1i poate parea mai dificil sa renunte la el alegand alt
prestator de serviciu care nu va fi capabil sa isi personalizeze serviciul (cel putin nu imediat,
pentru ca va fi nevoie de timp pentru ca un nou prestator sa cunoasca nevoile unui client) .
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Legaturile structurale

Legaturile structurale sunt cel mai des stabilite in relatiile business-to-business si
vizeaza stimularea fidelitatii cu ajutorul relatiilor structurale intre prestatorul serviciului si
client. Exemplele de acest tip de legaturi includ partajarea de informatii, procedee si
echipamente. Legaturile structurale pot de asemenea sa fie create  Intr-un mediu business-to-
consumer. De exemplu, anumite companii aeriene propun alerte sms si e-mail ce informeaza
clientii in legaturd cu orele de plecare si sosire a zborurilor pentru ca acestia sd nu piarda
timpul la aeroport in caz de intirziere. Anumite intreprinderi ce inchiriazad masini ofera
clientilor posibilitatea crearii de pagini personalizate pe site-urile lor web pentru a gasi
detaliile ultimei calatorii, inclusiv tipul de autovehicul inchiriat, acoperirea asigurarii s.a.
Odata ce clientii cunosc maniera in care intreprinderea procedeaza, legaturile structurale
creeaza o uniune intre ei ce face mult mai dificil pentru concurenta sa atraga clientii.
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PACHETUL 4
MANAGEMENTUL ACTIVITATILOR LOGISTICE

115



CAPITOLUL 6
LOGISTICA MARFURILOR

6.1. CONCEPTUL DE LOGISTICA A MARFURILOR

Activitate de bazd a unei organizatii economico-sociale, distributia marfurilor a fost
promovata relativ recent la statutul de functie majord a intreprinderii. in ultimele decenii
conceptul de logistica a marfurilor a circumscris activitatea de distributie confundandu-se cu
aceasta.

Logistica marfurilor este un concept generic ce desemneaza o serie de termeni — aparuti In
literatura de specialitate ca urmare a abordarii teoretice si practice a fluxului de materii prime,
materiale produselor neterminate si a semifabricatelor - cum ar fi: managementul logistic,
logistica, managementul materialelor, managementul aprovizionarii, managementul desfacerii,
distributia fizica. Unii specialisti din domeniu considerd ca o anumita parte din acesti termeni
sunt intersanjabili. Altii considera ca termenii nu pot fi confundati, ei desemnand activitati
specifice diferite legate de intrarea, stocarea si iesirea produselor si a informatiei in cadrul
intreprinderii.

Intreprinderile care considera ca singurul scop al oricirei firme este servirea clientului
inteleg semnificatia strategicd a credrii unui sistem logistic care sa asigure conformitatea globala
cu cerintele clientului. Ele stiu ca, pentru a reusi in conjunctura prezenta, trebuie sa adopte o
abordare disciplinata si sistematicd a pietei, sa stabileasca prioritatile, sa aloce resursele la un
nivel optim si sd realizeze compromisuri care presupun o atentie sporitd. La ora actuala,
departamente logistice sunt prezente in organigramele marilor firme din Europa si SUA alaturi
de departamentele de productie, marketing si finante-contabilitate. insd, in ciuda cresterii
aparente a importantei logisticii in structura organizatorica, multi directori executivi din
intreprinderile din tara noastrd percep incad rolul simplist al logisticii, considerand ca aceasta
activitate constd numai in livrarea produsului corespunzator la locul potrivit, la timpul potrivit si cu
cel mai mic cost posibil. in realitate, logistica marfurilor reprezinta procesul de gestionare
strategica a achizitiondrii, deplasarii $i depozitarii materiilor prime, materialelor, semifabricatelor
si a produselor finite in interiorul firmei (alaturi de fluxurile informationale corespunzatoare
acestor procese) si al canalelor de marketing, cu scopul satisfacerii comenzilor cu cele mai mici
costuri pentru firma.

6.1.1. Evolutia in dinamica a logisticii marfurilor

Conceptul de logistica a marfurilor nu a substituit termenul de distributie fizica dintr-o
data. El este rezultatul unor evolutii care au avut loc, atat in plan teoretic, cat si in plan
praxiologic. Cristalizarea conceptului de logistica s-a realizat in mod etapizat debutand de la
mijlocul anilor '40 si inceputul anilor '50.

O clasificare de referintd a etapelor pe care le-a inregistrat logistica in cei aproape 60 de ani de
existenta a acestui concept este furnizati de Donald J. Bowersox':

a. Coordonarea operatiunilor. Initial, preocuparea principald a fost coordonarea
operatiunilor de distributie fizica, respectiv a transportului, depozitdrii, stocarii si prelucrarii
comenzilor. Obiectivul era asigurarea la timp, in conditiile unor costuri cat mai mici, a
serviciilor pentru clienti.

" Buwevsox J- Donald coord., Leading-Edge Logistic.s. Competitive Positioning for the 1990%, Michigan, Oak
Book, 1989.
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b. Regruparea personalului. Aceastd a doua etapa a fost influentatd de decizia
companiilor de a spori eficienta managementului activitatilor de distribuie fizicd si de
gestionare a materialelor. In acest sens, a existat tendinta organizatiilor de a regrupa resursele
umane implicate Tn desfasurarea acestor activitati.

c. Logistica integrati. In anii '80, s-a profilat un nou concept - acela de logica
integrata - respectiv de sistem logistic integrat. Termenii descriu deplasarea marfurilor intr-un
lant de verigi consecutive, de adaugare a valorii, care au ca scop ajungerea produselor la
momentul si la locul potrivit, in cantitatea si in forma adecvata.

d. Logistica strategica. Un pas semnificativ in evolutia logisticii este aparitia
conceptului de logisticd strategica de la inceputul anilor '90. Aceasta etapa vizeaza utilizarea
competentei logistice si a aliantelor logistice din Intregul canal de marketing pentru obtinerea
si mentinerea avantajului competitiv. Logistica strategicd se bazeazd pe aliante
interorganizationale, care permit Tmbinarea resurselor si a capacitatilor intreprinderilor cu
serviciile oferite de alti operatori logistici. Ca o consecinta a acestui fapt, timpul acordat de
catre managerii logistici activitatilor specifice din interiorul intreprinderii scade in detrimentul
timpului utilizat pentru activitdatile indreptate catre furnizori si clienti, activitati carora li se
acorda o importanta din ce in ce mai mare.

Spre sfarsitul secolului al XX-lea a aparut conceptul de logistica inversa. in Incercarea
de a proiecta un sistem total de distributie specialistii in logisticd au abordat, procesul de
distributie, pornind de la consumator cétre producator.

In prezent, din cauza schimbirilor rapide in tehnologie care determind schimbiri
frecvente asupra produselor, precum si din cauza legilor noi care sunt promulgate in intreaga
lume ce impun retragerea produselor defecte si reciclarea deseurilor solide, specialistii n
logistica ar trebui sd inceapd sa se gandeascd la economia si eficienta construirii unui sistem
satisfacdtor de distributie inversd - de la consumator cétre producdtor. Se estimeaza ca
valoarea produselor retrase si a deseurilor solide care trebuie transportate este de ordinul
miliardelor de dolari. Specialistii in logisticd trebuie sd aibd o viziune strategicd asupra
recuperdrii produsului si asupra elabordrii unui plan de actiune pentru rezolvarea acestei
probleme.

6.1.2. Premisele aparitiei logisticii marfurilor

Aparitia conceptului de logisticd a marfurilor a reprezentat rezultatul unor premise,
tendinte, factori motori, care i-au determinat pe specialistii din domeniu sa reevalueze rolul
distributiei fizice. Aceste premise pot fi sistematizate astfel:

a. Cresterea cheltuielilor de transport.

Performantele activititii de distributie au fost puternic afectate de sporirea costurilor
transportului, ca urmare a strategiilor traditionale ale companiilor bazate pe maximizarea
profitului, dar si datoritd crizelor petrolului din anii '70 si evolutiei ascendente a pretului
petrolului pana la ora actuald. S-a simtit nevoia unei eficientizari a transportului pentru a face
fata costurilor logistice tot mai mari.

b. Reducerea posibilititilor de minimizare a costurilor in domeniul productiei.
Noile tehnologii de fabricatie au determinat o crestere accentuatd a eficientei productiei,
ducand reducerea costurilor la niveluri care cu greu mai pot fi imbunatatite. Rezervele de
sporire a profitului prin Tmbundtétirea procesului de fabricatie au devenit tot mai limitate.
Productia nu mai putea oferi economii suplimentare la cheltuielile angajate. Era necesara
reorientarea catre zone cdrora li se acordase mai putina atentie. O astfel de zona a constituit-o
distributia fizicd, ce mai putea oferi inca rezerve insemnate pentru reducerea costurilor, in
vederea realizarii economiilor de scara.

c. Cresterea si diversificarea exponentiald a productiei de marfuri. Explozia
bunurilor de consum si industriale a marcat ultimele doud decenii ale secolului trecut. Cauzele
au fost numeroase:
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e sporul demografic care a determinat o crestere semnificativa a cererii;

e globalizarea productiei si serviciilor care a condus la marirea numdrului de ofertanti de pe
pietele nationale;

e cxigentele sporite ale consumatorilor si solicitarea de produse care sd corespunda cat mai
mult nevoilor proprii ale acestora;

e exigentele sporite ale comerciantilor m privinta sortimentelor oferite consumatorilor, astfel
incat acestea sa corespunda cerintelor consumatorilor;

e scurtarea ciclului de viatd al produselor datoritd uzurii morale care afecteaza produsele
actuale ntr-o masura mai mare decat in trecut, ca urmare a ritmului sporit al cercetarii si
dezvoltarii;

e aparitia marketingului modern care are ca scop satisfacerea nevoilor clientilor In conditiile
maximizarii profitului;

e perfectionarea continud a tehnologiilor de fabricatie si descoperirea unora noi;

e aparitia pe piata mondiala a unor noi jucdtori ca urmare a prabusirii comunismului in estul
Europei;

e utilizarea unor noi materii prime $i a unor materiale care sporesc performantele produselor.

d. Aparitia unor noi tehnici de control al stocurilor. Investitiile Tn stocuri
influenteazd obiectivele intreprinderii in ceea ce priveste profitabilitatea, activele curente si
nivelul vanzarilor si al servirii clientilor. Datorita acestui fapt, specialistii au elaborat treptat
noi metode de gestiune a stocurilor, care sa permitd minimizarea costurilor de depozitare a
stocurilor in stransa corelatie cu reducerea cheltuielilor cu lansarea comenzilor.

e. Gestionarea eficienta a informatiilor. Amplificarea activitatilor de distributie
fizica a dus la sporirea volumului de informatie cu care se confrunta sistemul logistic al firmei.
Astfel de informatii au in vedere: localizarea unitétilor de productie, depozitelor si centrelor de
distributie; date privind clientii $i comenzile primite de la acestia; baza de date cu firmele de
transport sau casele de expeditie ce pot fi utilizate pentru aprovizionare si pentru
distributie, tarifele practicate si calitatea serviciilor oferite; date privind furnizorii,
tarifele practicate si facilitdtile la livrare; informatii despre stocurile existente in depozite.

e analiza unui volum mare de informatii intr-un timp mult mai scurt;

e analiza pe baze stiintifice a ofertelor inaintate de catre furnizori, precum si fundamentarea mai
coerenta a ofertelor catre clienti;

e 0 posibilitatea utilizdrii internetului si a unor baze de date private pentru identificarea
furnizorilor care ofera serviciile asteptate;

e utilizarea unor programe pentru optimizarea stocurilor la niveluri cat mai mici folosind
metode ca JIT (just-in-time); raspuns rapid (quick-reponse), reaprovizionare continua
(continuos replenishment), reaprovizionare automata (automatic replenishment)

f. Preocupirile de protejare a mediului ambiant. In societatea moderna a aparut o
noud dilema 1n ceea ce priveste mediul ambiant - cum sa manipulezi cantititile imense de deseuri
industriale generate de sistemele de consum industrial si care este cel mai eficient mod de transport
si de manipulare. Totodatd, inmultirea reglementarilor care obligd firmele sd recupereze
produsele cu defecte a dus la aparitia unor sisteme de distributie inversd care manipuleaza
fluxurile de produse reciclate sau defecte. Reglementdrile de la nivel national si international,
precum si marketingul social, aflat In plind dezvoltare, vor determina o aplicare din ce in ce mai
intensa a logisticii inverse 1n practica economica.

6.1.3. Gestionarea lantului logistic (de aprovizionare-livrare)
Lantul logistic este alcatuit din totalitatea componentelor care asigurd activititile de
aprovizionare a materiilor prime si materialelor, transport, depozitare, distributie fizica a

produselor finite (aldturi de fluxurile informationale corespunzatoare acestor procese). Logistica
este creatoare de valoare addugatd si poate juca un rol Bal in cresterea profiturilor firmei prin

118



reducerea costurilor. In consecintd, este absolut necesari desfisurarea pe baze integrate a
operatiunilor corespunzatoare ariilor functionale logistice, imbunatitirea nivelului de eficienta si
eficacitate logistica al firmei presupune abordarea corelatd a tuturor ariilor functionale, in vederea
indeplinirii obiectivelor unitatii strategice de afaceri.

La nivelul unei intreprinderi producétoare, sistemul logistic include urmatoarele componente
majore’:

a. Aprovizionarea. Activititile de cumpdrare (achizitionare) a materiilor prime,
materialelor, semifabricatelor si a produselor finite necesare procesului de productie sunt
operatiuni de naturd logistica. Componenta a sistemului logistic, aprovizionarea se referd la
relatiile care se stabilesc intre firma si furnizorii ei, respectiv nivelurile situate in amonte, n
cadrul lantului de aprovizionare-livrare. Aprovizionarea presupune, in afard de activitatea de
cumpdrare activitdti de transport, gestiune a stocurilor, depozitare, manipulare, gestiune a
informatiei.

b. Activitatile de sustinere a productiei. Responsabilitatea logisticianului nu include
desfasurarea efectiva a intregului proces de productie. Activitatile de sustinere se referd numai
la fluxurile materiale si informationale din cadrul intreprinderii, intre diferitele stadii ale
procesului de productie. Contributia logisticii In domeniul productiei constd in asigurarea
materialelor, componentelor, produselor in curs de prelucrare, in cantitatile necesare
desfasurarii activitatilor de fabricatie, in concordanta cu programul de productie.

c. Distributia fizica. La interfata dintre furnizor si clienti, operatiunile de distributie
fizica asigura disponibilitatea produselor pentru clienti. Obiectivele de marketing ale
angrosistilor si detailistilor sau asteptarile consumatorului/utilizatorului final sunt indeplinite
prin oferirea de utilitati de forma, cantitate, timp si loc. Distributia fizica include activitati de
transport, depozitare, gestiune a tocurilor, prelucrare a comenzilor clientilor, ambalare,
management al informatiei etc.

Eficienta logisticii presupune corelarea aproviziondrii, activitdtilor de sustinere a
productiei si distributiei fizice, activititi desfasurate deopotriva in interiorul Intreprinderii cat si la
interfata cu secventele din amonte si din aval, in cadrul canalelor de marketing (fig.6.1.).
Integrarea celor trei arii este posibild prin intermediul fluxului informational, care asigura datele
pe care se sprijind intreg sistemul logistic. Schimbul de informatii in interiorul organizatiei dintre
firme faciliteaza planificarea si controlul operatiunilor zilnice.

Figura 6.1 prezinta etapele parcurse de un produs de la procurarea de materii prime si
pand la achizitionarea lui de cétre consumator. Managerii logisticieni trebuie sa identifice
activitatile care creeazd valoarea adaugatd si care permit astfel o diferentiere a produselor
realizate de firma lor fata de cele ale concurentei’.

Firmele de succes tind sa se diferentieze in special prin elemente care prezintd importanta
pentru clientii lor. Adesea, elemente abstracte cum ar fi reputatia pe care si-o creeaza firma prin
sprijinul acordat produsului, prin calitate sau servicii, sunt singurele avantaje percepute de catre
clienti. Evident existd multe ocazii favorabile pentru logisticieni de a pune accentul pe acele
diferente pretuite de catre clienti, care sd le permitd obtinerea unui avantaj competitiv.

2 Balan Carmen, Logistica, Editura Uranus, Bucuresti, 2001.
3 Gattorna L. John, coord.,The Gower Handbook of Logistics and Distribution Management, Ed. Gower
Pubslishing Company, 1990.
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Fig. 6.1. Sistemul logistic al unei intreprinderi producitoare

Dat fiind faptul ca distribuitorii pot fi factori puternici de diferentiere si influenta,
firmele trebuie sd invete cum sa-si facd din reteaua de distribuitori un aliat de incredere.
Distribuitorii care simt ca se afla intr-o relatie de parteneriat cu furnizorii lor pot influenta clientii
si cumpere un anumit produs. In concluzie, distribuitorii au puterea de a realiza diferentierea

produsului.
Departamentul, Operatiunea Pretul
organizatia
Marketing Aprovizionarea
Productia Investitii,
prelucrare,
asigurarea
materialelor Pret de
necesare productie
Marketing Testarea pieteli,
publicitate, promovare,
planificare, control
v Transport Deplasarea n
vrac
Valoarea Intermediari, Divizarea loturilor, Pretul de
adaugatd angrosisti, comercializare, comercializare
depozite incasarea banilor standard
Intermediari, Depozitare, Pretul de vanzare
detailisti, comercializare cu amanuntul

magazine proprii

La fiecare nivel al logisticii trebuie avute in vedere urmatoarele probleme:

Fig. nr.6.2. Adaugarea valorii in lantul logistic

1. Cine ia deciziile de reaprovizionare?
2. Ce gama de produse este transportatd/manipulata?
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3. Primirea comenzilor, programarea livrarilor i manipularea livrarilor.
4. Produsele depozitate.

5. Acoperirea pietei potentiale.

6. Divizarea loturilor.

7. Primirea si procesarea comenzilor.

8. Selectionarea, impachetarea si incércarea produselor.

9. Livrare (programare, frecventd, rute).

10. Administrarea comenzilor.

11. Gestionarea preturilor.

12. Promovarea, publicitatea vanzarea.

13. Relatii cu clientii.

14. Informatii de piata.

15. Ce reduceri pot fi aplicate?

16. Cat de important este produsul nostru pentru clienti? Cat de importanti sunt clientii pentru
noi?

Operatiunile logistice sunt corelate cu lantul valorii in intreprindere’ care constituie un.

instrument de identificare a unor noi modalitati de creare a unei. valori tot mai mari pentru
client.
In figura 6.3 este prezentati teoria lui Porter, in viziunea caruia lantul valorii cuprinde doud
categorii de activitati: cele primare si cele de sprijin (de sustinere). Se observa cd logistica detine
doua din cele cinci activititi primare care adauga valoare produsului (serviciului). Porter este
primul specialist care a recunoscut importanta acestui proces si a facut legatura intre el si
avantajul competitiv.

Infrastructura firmei

>
2| M
=
-t
B
Iy Resurse umane
o
w . . .o
S| A Sisteme si tehnologii
—.
=
R

Achizitionare

Activitati primare
Fig.6.3. Lantul valorii

Activitatile primare sunt cele implicate de miscarea fizicA a materiilor prime, a
materialelor 1 produselor finite de productia de bunuri si servicii, de marketing si vanzari, precum
si de servicii. In activitatile primare sunt incluse:

v Logistica internd - se refera la activititile asociate primirii, depozitarii si sortarii
intrarilor necesare realizarii produsului, cum ar fi manipularea materialelor, depozitarea,
managementul stocurilor, planificarea transporturilor si returnarea marfurilor la furnizori.

v Productia - reprezintd activitati asociate cu transformarea intrarilor in produse finite,
cum ar fi prelucrarea, impachetarea, ambalarea, intretinerea echipamentului, testarea, tiparirea
indicatiilor pe ambalaj etc.

* Porter E.Michael, CompetitiveAdvantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New-York, 1985.
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v" Logistica externa - cuprinde activitatile asociate cu colectarea, depozitarea si
distributia fizicd a produsului catre cumpdrdtori, cum ar fi distributia produselor finite,
organizarea depozitelor, manipularea materialelor, livrarea prin intermediul vehiculelor,
gestionarea comenzilor §i activitatea de planificare a livrarilor.

v" Marketingul si vanzarile - include activitatile asociate cu oferirea produsului si
modalitdtile de convingere a cumpdratorului sa achizitioneze produsul, cuprinzand
publicitatea, promovarea, pregatirea personalului pentru vanzare, cotarea produselor, alegerea
canalelor de distributie, relatiile in cadrul canalelor si stabilirea pretului.

v’ Serviciile - cuprind activitati asociate cu furnizarea de servicii pentru mentinerea si
sporirea valorii produsului, cum ar fi instalarea, repararea, pregatirea, oferirea de piese de
schimb, ajustari ale produsului.

Dupa cum reiese de mai sus logistica internd si cea externa sunt activitati primare in
lantul valorii. In acest lant sunt incluse si activitatile de sprijin care sustin activitatile primare.
Conform clasificdrii lui Porter activitatile de sprijin sunt:

v" Achizifionarea - reprezintd cumpararea materiilor prime, furniturilor, altor materiale
consumabile si altor active.

v’ Sisteme §i tehnologii - se refera la know-how, proceduri si retele tehnologice necesare in
orice activitate.

v" Resursele umane - includ selectia, promovarea, evaluarea, motivarea personalului,
dezvoltarea managementului, relatiile de munca.

v" Infrastructura firmei - constd in managementul general, planificare, finante,
contabilitate etc. Sarcina oricarei intreprinderi este aceea de a analiza costurile care rezultd din
fiecare activitate a lantului valorii, In vederea minimizarii acestora pentru a creste profitabilitatea
firmei. Logistica este o activitate a firmei care are un potential Tnsemnat de reducere a costurilor,
ea reprezentand doua din activitdtile primare ce adauga valoare la produsele firmei.

Aplicabilitatea conceptului de logisticd nu se rezuma la Intreprinderile producatoare, fiind
posibila folosirea lui i Tn domeniul intreprinderilor comerciale angro si detailiste. Exista, insa,
si unele deosebiri in sensul ca intreprinderile comerciale includ doar doud din cele trei
componente Intdlnite la sistemele logistice din intreprinderile industriale, §i anume
aprovizionarea si distributia fizica. Prin operatiuni specifice comertului aceste intreprinderi
adaugd si ele valoare produsului ele lungind circuitul pe care produsul il stribate de la
producator pana la consumatorul final.

6.1.4. Principiile logisticii de succes

Fiecare organizare logistica este unica in felul ei. Totusi, departamentele logistice de
succes tin cont de o serie de principii esentiale, valabile indiferent de sectorul de activitate,
tipul firmei si pozitionarea geografica. Acolo unde operatiunile de logistica respecta aceste
principii, Imbunatatirile cantitative vor apdrea in domenii ca:

e rezultatul firmei, cresterea actiunilor;
e crearea avutiei firmet,

e veniturile din vanzari,

e valoarea adaugata.

Principiile unei logistici de succes sunt urmétoarele’:

1. Asigurarea unei legaturi Intre logistica si strategia Intreprinderii. Toate aspectele
operatiunilor de logistica trebuie legate direct de planul strategic al firmei. Aceasta este prima
si ce a mai importanta regula pentru a atinge potentialul de crestere a profitului pe care-1 ofera
logistica. Functia logistica trebuie sa sprijine strategia firmei in vederea obtinerii avantajului

> Gattorna L.John, coord., The Gower Handbook of logistics and distribution Management, Ed.Publishing
Company, 1990.
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competitiv, fie prin suprematia in domeniul costurilor, fie prin diferentierea serviciilor, fie prin
ambele modalitati.

Legatura dintre logistica si strategia firmei urmeaza un proces identic cu cei ilustrat in figura 6.
4.

= 1
Inielegeres Proiectarea obiectivetar Determinares I
strutegiel de logistice pentru: . plapurilor sia |
afaceria - firma strategiilor
‘ Companial - piatd corespunzitoare
- canalul de disiributie
¢
| Imbunatilirea T Specificarea
| standardelor. nivelului de
masuritorilor 51 a periormenta
operatiutilor . necesar

f - F
! v

Masurares g Stabilirea unuj 'I
analiza _ sistern da ‘
pertormantel L MASUTATE 31 'J
prezente raporlare !

Fig.6.4 Conexiunea dintre logistica si strategie

2. Organizarea concentrata a logisticii. Acest principiu sustine o organizare globala a
logisticii, prin care sa fie controlate toate functiile acesteia de catre un singur departament din
cadrul firmei. Gestionarea materialelor, transportul, depozitarea, distributia, logistica interna -
orice functie importantd - trebuie unificatd printr-o combinatie adecvatd de conducere
centralizatd si descentralizatd (mixta).

Asigurarea unor servicii logistice adecvate necesitd o coordonare atenta a operatiilor privind
strategia firmei.

6.2. Transportul in logistica marfurilor

Metodele analitice utilizate pentru studierea transportului de marfa, adesea,
presupuneau ca expeditorul dorea sa minimizeze costurile de transport, care din perspectivele
transportatorului erau definite ca plati de transport. Distributia fizica si gandirea logistica pune
accentul pe conceptul de cost total, care cuprinde impreuna toate costurile asociate cu
transportul, depozitarea, constituirea stocurilor, ambalarea, comanda si livrarea etc. In acest
nou context de gandire este posibild o reducere a costurilor totale chiar prin cresterea
cheltuielilor cu transportul.

6.2.1. Rolul si importanta transportului

In epoca moderna, transporturile pot fi definite ca un sistem dinamic si rational,
constand din mijloace tehnice specifice, utilaje, cdi de comunicatie, deservite de un personal
specializat si destinate deplasarii n spatiu si In timp a marfurilor si persoanelor.

Transportul nu este un scop in sine, c¢i un mijloc de realizare a unei multitudini de
scopuri practice. Validarea oricarei miscdri in spatiu a bunurilor depinde exclusiv de scopul
urmarit, de efectele economico-sociale ce urmeaza a fi obtinute. Fara transport, productia de
marfuri ar fi fost condamnatd sa se limiteze strict la resursele existente pe plan local, iar
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exploatarea acestora ar fi fost determinata exclusiv de cerintele satisfacerii nevoii sociale pe
plan local.

Rolul transportului® reiese din urmitoarele aspecte:
masura dezvoltdrii si perfectionarii mijloacelor de transport, piata a putut fi extinsa in cadrul
national si international, sporind capacitatea de absorbtie a acesteia.
2) Transportul a facut si face posibil un echilibru mai bun intre cererea si oferta pentru
diverse marfuri pe plan national si international. Excedentul de produse din anumite zone
poate acoperi acum mai bine cererea de produse deficitare in alte zone.
3) Posibilitatea deplasarii marfurilor din zonele unde se afla Tn abundenta in zonele cu deficit
de credit, tinde sa egalizeze preturile acestora. Daca oferta pentru un produs sau altul va fi mai
mare decat cererea de pe o anumitd piatd, va exista o tendintd de scadere a preturilor, cu
posibile pierderi pentru vanzari; invers, daca cererea creste si oferta scade, va exista o tendinta
de crestere a preturilor. Echilibrul dintre cerere si ofertd creat prin intermediul transporturilor
si al mecanismelor de piata va exercita, insa, o actiune stabilizatoare a preturilor pe diverse
preturi.
4) Pe masurd ce zonele care oferd produse similare se largesc, concurenta dintre vanzatori
creste, iar posibilitatea unor aranjamente de preturi intre acestia are sanse mai mici sau este
chiar exclusa.
5) Transportul asigura in buna masura si mobilitatea capacitatilor de prelucrare intermediara
si finala.
6) Specializarea in activitatea de productie si comercializare este facilitatd si incurajata.
7) Schimbul de marfuri pe plan intern si international face necesara deplasarea oamenilor in
interes de afaceri, transportul de documente comerciale si schimbul valutar, organizarea de
targuri si expozitii, participarea la activitatea diverselor organizatii economice internationale.
Toate acestea sunt posibile astdzi in mare masura datoritd dezvoltarii transporturilor.

6.2.2. Cererea de transport

Privit in mod abstract, transportul si piata acestuia functioneaza dupa regulile cererii si
ofertei. Relatia permanentd dintre cerere si ofertd are rezultate diferite de la un loc la altul si de
la o regiune la alta.

Cererea de transport este, Tn mod esential, o cerintd de deplasare a unei cantititi de
marfa sau persoane la o anumitd distantd. Din aceastd cauza cererea de transport se masoara in
unitati de greutate si distanta sau caldtori si distantd. Pentru incarcatura unitatea de masura este
tona kilometru, iar pentru pasageri este calatori kilometru. Cele doua unitdti de masura nu pot
exprima suficient caracterul eterogen al cererii. Ele fiind rezultatul produselor intre tone si
kilometrii sau calatori si kilometri nu pot sd exprime proportia de participare a celor doi
factori. De exemplu, 300 tone kilometri pot rezulta din produsul intre trei tone deplasate pe o
distantd de o sutd de kilometri (3tx100km) sau trei sute de tine deplasate pe distanta de un
kilometru (300x1km) sau orice altd variantd care are ca rezultat 300 de tone kilometri. Mai
mult, nu stim aspectele logistice: ce fel de marfa s-a deplasat, in ce directie, cu ce vehicul, cum
este livrarea etc.

Cererea de transport poate sa se prezinte la niveluri diferite de agregare. Cererea
agregata exprimd suma cererilor individuale. De exemplu, cererea adresatd unui grup de
transportatori locali, sau cererea pentru transportatorii ce formeaza un mod de transport, sau
cererea pentru toti transportatorii care formeaza domeniul transportului din economie.

Elasticitatea cererii se refera la sensibilitatea beneficiarilor serviciilor de transport la
schimbari. Dacd consumatorii sunt sensibili la pret (cerere elasticd), o reducere de pret va
creste cantitatea de servicii cerutd si venitul total minim primit. Daca consumatorii sunt

% Alexa Constantin, Transporturi si expeditii internationale de marfuri, Ed. ALL, Bucuresti, 1995.

124



insensibili la pret (cerere inelastica), atunci o reducere de pret va avea ca rezultat o crestere
mica a cantitatii de servicii cerute si va scadea venitul total primit.

Cererea este sensibild la continutul serviciului de transport, la existenta modurilor
alternative, dar si la veniturile clientilor.

O relatie generala care se foloseste in a evidentia factorii de influentd pentru cererea
unui bun, valabila si in cazul serviciului de transport (t), indicd ca aceasta este influentatd de
pretul serviciului de transport (Ps), preturile celorlalti furnizori de servicii de transport (P;, P,
.....Py) si nivelul venitului clientilor serviciului (V), deci:

Ci=Af(Ps, P1, Py, .....P,, V)

Termenii individuali din relatie nu sunt simple variabile si mai degrabd reprezinta

componente complexe de factori care interactioneaza.

6.2.3. Cererea pentru transportul de marfuri

Specializarea muncii §i productia de masa fac ca anumite regiuni sa aiba o supraoferta
de productie, in timp ce alte zone geografice sa se confrunte cu deficit de ofertd. Acest
dezechilibru al ofertei va duce la aparitia si cresterea cererii de transport a acelui produs.
Constatam ca cererea unui produs la un loc dat este dependentd de existenta cererii de consum
a produsului la acel loc. Incarcitura care contine un anumit produs nu se va deplasa intr-un
anume loc, daca nu existd o nevoie de consum a acelui bun, la acel loc. Astfel, cererea pentru
deplasarea incarcaturii este derivata din cererea de consum a acelui bun.

In figura nr.6.5 este ilustrata natura derivata a cererii pentru deplasarea de incarcaturi.

Daca produsul X nu are nici un consum in orasul B, nu va exista ratiunea economica
de a deplasa produsul in acel loc. Orasul C are un consum al produsului X=1000 buc., astfel se
poate constitui o cerere de transport de la orasul A, unde existd o supra-ofertd, la orasul C
unde este o suboferta.

Orasul Cererea de transport a produsului X=0 [Orasul

A B

Cererea de consum
pentru X=0

Cererea de transport a produsului X=100 Orasul
C

\ 4

Cererea de consum
pentru X=0

Fig.nr.6.5. Cererea derivata pentru deplasarea incarcaturii

Din cauza caracterului derivat cererea de transport nu poate fi afectata de activitatea
transportului. Acest lucru este adevarat la nivelul cel mai agregat al cererii de transport, cand
cererea de consum agregatd pentru un produs este determinatd de cerintele economiei si nu de
activitatea transportului. Odata stabilit nivelul agregat al cererii pentru un bun de consum
material si repartizarea lui in spatiu, n raport cu locurile de obtinere a bunului se determina
cererea agregati de transport. In cadrul acestui nivel agregat al cererii, pentru tot domeniul
transportului, modurile de transport, grupurile de transportatori si transportatorii individuali,
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prin activitatea lor, pot influenta modul cum cererea (sau piata de transport) este Tmpartita
intre ei (Insa in ansamblul ei cererea ramane neafectata de activitatea de transport).

La nivel dezagregat transportatorii (modali, grupuri sau individuali) pot capta in
interesul lor, cererea de transport prin intermediul cheltuielilor de transport si nivelul
serviciului, cu alte cuvinte prin valoarea serviciului. Valoarea serviciului ia in considerare
impactul cheltuielilor cu transportul si al nivelului serviciului de transport (continutul si
caracteristicile) asupra cererii de consum pentru un produs la un anumit loc.

Impactul cheltuielilor cu transportul sau platilor pentru transport asupra cererii de
consum pentru un produs, la un anume loc, este evidentiat prin cheltuielile (platile) de livrare a
produsului sau platile (cheltuielile cu produsul la destinatie (landed cost). Ele sunt formate din
pretul produsului la sursa (locul de fabricatie) plus cheltuielile cu transportul pana la
destinatie.

Daca pe o piatd acelasi produs provine din mai multe surse atunci va exista o cerere de
consum pentru produsul care are plati (cheltuieli) de livrare cele mai mici si va aparea o cerere
de transport a produsului la sursa care genereaza cele mai mici plati de livrare. (fig.nr.7.5).

In figura nr. 6.6 se poate vedea ca pe piata orasului A produsul X se prezinti cu preturi
diferite: producatorii locali cu un pret de 4 um, producatorii din orasul B cu un pret de 3,6 um,
producdtorii din orasul C cu un pret de 3,7 um, producatorii din orasul D cu un pret de 4,1 um.
Cererea de consum se va orienta catre produsul cu cel mai mic pret de pe piata, cel din sursa B
si astfel va apdrea cererea (derivatd) de transport din oragul B catre A.

In plus se poate remarca faptul ci din confruntarea producatorilor locali cu cei din
afard, acestia din urma trebuie sd adauge cheltuielile de transport, nu mai mari decat diferenta
dintre pretul local al produsului si pretul produsului la bursd. De exemplu, daca ar fi existat in
afara producdtorilor locali numai producatorul din orasul D, acesta ca sd vandd pe piata
oragului A trebuie sa aiba cheltuieli cu transportul mai mici sau cel mult egale cu 0,5 um,
adica sd aiba plati de livrare de maxim PxD=4 um.

Orasul B Orasul C Orasul D
Pxf=3 um Pxf=3 um Pxf=3 um
Ct=0,6 um Ct=0,6 um Ct=0,6 um

Cerere de transport

PxB=3,6 um PxC=3,7 um PxD=4,1 um
v

o Orasul A |
Pxl=4 um

Fig.nr.6.6 Cererea de transport si platile de livrare a produsului la destinatie

In care:

Pxtf - pretul de fabrica al produsului;

PxB,C,D - platile de livrare a produselor X din sursa B,C,D pentru orasul A
Pxl - pretul produsului X pentru producatorii locali, din orasul A

Ct - cheltuieli de transport pana in orasul A.

Acest lucru este bine evidentiat n figura nr. 6.7. Se vede ca pentru a vinde pe piata

orasului A, producdtorii din sursa D trebuie, fie sd reduca pretul de fabricd, prin reducerea
costurilor de fabricatie, fie sd obtina preturi de transport pe kilometru mai mici, pentru ca
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cheltuielile variabile pentru transport care se adauga costurilor fixe sa conduca la o suma totala
mai mica de 0,6 um.

Pentru a concura pe piata oragului A producatorul din D trebuie sa obtind un pret final
pe produs egal sau mai mic ca pretul maxim la care se cumpara pe acea piatd care in cazul
nostru este stabilit de producatorii locali.

Pretul de fabrica al produsului plus cheltuielile cu transportul la destinatie determina
intinderea pietei pentru o firma. La un anumit pret de fabricd, cu cat produsul se indeparteaza
de sursa sa platile de transport cresc continuu. Limitele zonei de piata sunt la acea distantd de
sursa produsului la care cheltuielile de livrare devin prohibitive si nu mai existad nici o cerere
de consum pentru sursa respectiva. Cheltuielile de livrare a produsului la destinatie pot
determina si intindere a pietelor a doi producatori ai aceluiasi produs.

A
4,1 »
’ Vo
4.0 /' A Pretul
3.9 producitorilor
locali, care
Costuri fixe de este pretul
transport maxim la care
se poate vinde
Pretul de fabrica produsul X pe
PxD=3,5 ’ o
) »

Distanta i

Fig.nr. 6.7. Cheltuielile de livrare pentru doua situatii de transport
6.2.4. Caracteristicile serviciului de transport

Expeditorii de marfa au cerinte variate de la furnizorii de transport, si ele atrag cererea
catre transportatorii care raspund exigentelor clientilor. Caracteristicile serviciului de transport
sunt urmatoarele:

e timpul de tranzit;

e increderea sau regularizarea livrarii;
e accesibilitatea;

e siguranta.

Timpul de tranzit afecteazd marimea stocurilor de materiale si de produse finite si
cheltuielile cu formarea stocurilor. Cu cét este mai mare timpul de tranzit, cu atat mai mare
este nivelul stocului si al cheltuielilor de transport, iar marfurile asteapta durata de tranzit, cu
atat mai mare este nivelul stocului si al cheltuielilor de transport, iar marfurile asteapta durata
de tranzit. Deoarece, din diverse cauze externe, transportul poate intarzia sau marfurile se pot
pierde sau distruge, beneficiarii pot fi in lipsa de resurse materiale. Riscul lipsei de materiale
creste durata timpului de tranzit. Clientii transportului sunt interesati de reducerea duratei de
deplasare a marfurilor i In acest sens aleg vehiculele care au viteze mari de deplasare sau rute
avantajoase. Pentru unele categorii de marfuri, cum sunt cele legate de moda sau marfuri de
valoare mare, utilizarea avionului este una din solutiile care reduc timpul de tranzit.

Increderea sau regularitatea livririlor se referd la respectarea timpului de tranzit.
Realizarea unui timp de tranzit nesigur, variabil cere destinatarului de marfa sa isi mareasca
nivelul stocului ca sd se apere de riscul lipsei de materiale. Prestarea unor servicii reglate
creste increderea clientilor in transportator si atrage catre acesta cererea de transport.

In cazul unor servicii nesigure, neregulate, clientii renunt la acel transportator pentru a
se orienta spre altii.

Accesibilitatea este capacitatea furnizorului de transport de a deplasa direct
incdrcatura intre origine si destinatie. Incapacitatea transportatorului de a realiza un transport
direct duce la costuri suplimentare de transport si durate suplimentare de tranzit. Sunt moduri
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de transport care, de reguld, au o accesibilitate redusd: conductele, transportul naval,
transportul aerian. Modul de transport cu cea mai mare accesibilitate este cel rutier, motiv
pentru care, In mare masurd, acesta isi coordoneaza deplasarile cu deplasarile facute de
celelalte tipuri de vehicule.

6.2.5. Selectia modalitatii de transport — activitate integrata sistemului logistic

Selectarea modalitatii de transport este o activitate esentiald a logisticii marfurilor, ce
trebuie fundamentata corect, datoritd impactului sau asupra eficientei generale a intreprinderii
Din cauza numdrului mare de variante de optiune, decizia de selectare a modalitatii de
transport are un mare grad de complexitate.

Pentru a putea adopta aceastd decizie este necesara identificarea urmatoarelor
probleme:
¢ influenta transportului asupra lantului de aprovizionare si asupra celui de distributie a
produselor;

e factorii care importanta pentru selectarea modalitétii de transport;

e metodele de selectie;

e mesajele primite ulterior alegerii, ce ofera o imagine asupra eficientei operatiei de selectare a
modalitatii de transport.

6.2.5.1. Factorii care influenteaza selectia transportului

Factorii care influenteazi selectia transportului’, influentati de nivelurile potentiale de servire
a clientilor si de costurile transportului (fig.nr.6.8), sunt urmatorii:

1. factorii operationali;

2. caracteristicile modalitétilor de transport.

1. Factorii operationali depind de o serie de conditii economice sociale, culturale, juridice
etc., cum ar fi:

¢ La nivel international:

- conditiile economice ale tarii respective (inflatie, valoarea monedei nationale);
- sistemul de impozitare si stimulente pentru export;

- bariere comerciale;

- controale 1n licente de import;

- sistemul cultural;

- gradul de dezvoltare a sistemului de comunicatii,

- disponibilitatea serviciilor bancare internationale;

¢ La nivel national:

- sistemul birocratic;

- infrastructura operationala;

- sistemul juridic;

- nivelul tehnologiei;

- costul, disponibilitatea si productivitatea fortei de munca;

- costurile relative, disponibilitatea si calitatea cerintelor de servicii auxiliare;

- disponibilitatea capitalului local;

- situatia creditului;

- ratele dobanzilor;

- caracteristicile mijloacelor de transport alternative.

7 Gattorna L. John, coord., The Gower Handbook of logistics and distribution Management, IV, Ed. Gower
Publishing Company, 1990.
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— Factori operationali —

Caracteristici | Caracteristici | Caracteristici | Caracteristici ale
ale clientilor | ale mediului |ale produsului| intreprinderii

SN/

Caracteristici ale modalitatilor de
transport alternative

sosea | cale ferata |mare| aer | ape interioare

A 4

A

Alegerea modalitatii de transport

nivelul de servire a Cost de
clientului finantare

Fig.nr.6.8. Factorii care determina selectarea modalitatii de transport

Factorii operationali pot fi clasificati in patru grupe:
a. caracteristicile clientului;

b. caracteristicile produsului;

c. caracteristicile mediului;

d. caracteristicile intreprinderii.

a. Principalele caracteristici ale clientului sunt:

- pozitia geografica (distanta fata de depozitul de unde se face livrarea);
- trasaturile punctului de livrare;

- restrictii de timp (ziua si ora care trebuie respectata);

- marimea comenzii (si circulatia anuald);

- cunoasterea produsului (pentru a evita deteriorarea);

- echipamentul mecanic de manipulare folosit;

- nivelul de servire solicitat;

- clauzele vanzarii (FOB, CIF, DDP);

- cerintele de service post vanzare.

b. Principalele caracteristici ale produsului sunt:
- greutatea;

- marimea si forma;

- gradul de fragilitate;

- uzura morala si deteriorarea;

- pericolul (de exemplu pentru produsele toxice);
- valoarea.

c. Factorii ce trebuie monitorizati in cazul caracteristicilor de mediu sunt:
- ceilalti participanti la trafic;

- infrastructura;

- tehnologia;

- climatul;
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- prevederi legislative;
- conditii de drum.

d. Principalele caracteristici ale Intreprinderii, care trebuie luate Tn seamd la selectarea
modalitatii de transport, sunt:

- strategia nivelului de servire;

- ariile de vanzare;

- amplasamentul depozitelor;

- amplasarea unitatilor producatoare;

- politicile financiare;

- performanta concurentei.

2. Caracteristicile modalitatilor de transport

Este important sd determindm caracteristicile operationale ale fiecarui mijloc de
transport care poate fi contractat, pentru a stabili dacd sunt compatibile cu factorii operationali.
Principalele caracteristici comune ale modalitatilor de transport sunt:
e sarcina utila — capacitatea fizica si sarcina maxima ca procent din greutatea totala;
e densitatea — densitatea Tncarcaturii (greutatea per unitate cubicd);
o cheltuielile de regie — costuri fixe ca procent din costul total (ca indicator al riscului
cresterilor de pret si necesarului de servicii auxiliare);
e cheltuieli variabile directe — costurile cu personalul si consumurile directe;
e productivitatea — calculata Tn tond/km-ord de munca directa.

6.2.5.2. Selectarea propriu-zisa a modalitdtii de transport

Obiectivul care std la baza alegerii modalitétii de transport trebuie sd fie minimizarea
costului operatiunii de transport, in conditiile maximizarii profitului.

Procedura de selectare a modalitatii de transport poate varia de la simpla decizie
empiricd asupra utilizarii unui mijloc de transport sau de imitare a concurentei, pand la
folosirea unor metode stiintifice de optimizare a deciziilor.

Existd patru metode posibile pentru alegerea modalitatii de transport:

1. Modalitati empirice. Factorii decizionali identificdi un numar mic de alternative de
transport considerate disponibile si factorii care influenteazd optiunea de transport, pe baza
carora realizeaza intuitiv alegerea. Aceasta metoda presupune o serie de dezavantaje:

e nu ia 1n considerare o listd completa a mijloacelor de transport;

e decizia fiind luata in functie de detaliile operationale, nu ia in seama costurile;

e caracterul intuitiv al alegerii.

2. Metoda costurilor. Aceasta metoda se bazeaza pe incercarea de minimizare a costurilor
totale pentru modalitatile de transport alese;

3. Modelele de distributie Aceasta identifica si explica interrelatiile dintre componentele
sistemului de distributie la diferite niveluri ale cererii zilnice/saptdmanale/lunare. Este utilizata
in cazul in care cererea sau componentele sistemului se schimba;

4. Selectia sistematica. Prin selectia sistematica se efectueaza alegerea modalititii de
transport in mod etapizat (fig.nr.6.9). Astfel, se disting patru etape:

e Identificarea si gruparea factorilor operationali

e Identificarea modalitétilor de transport si a caracteristicilor fizice si financiare ale acestora

e Aplicarea analizei matriceale pentru selectionarea celei mai potrivite metode de transport

e Comensurarea eficientei operationale.
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Identificarea si gruparea factorilor operationali

A A

A 4
Identificarea modalitatilor de transport si a
caracteristicilor fizice si financiare ale acestora

v

Aplicarea analizei matriceale pentru selectionarea
celei potrivite metode de transport

v

Comensurarea eficientei operationale

Fig.nr.6.9. Model de selectare a transportului

Existd o serie de modele privind analiza matriceald. Ea se poate realiza si prin optimizarea
deciziilor in conditii de incertitudine, si anume prin metodele utilitatii globale (elaborata de
Morgenstein si von Neuman), electre sau Onicescu.

Pentru a putea selecta modalitatea de transport optima prin analiza matriceald sau optimizarea
deciziilor trebuie definit, mai intai, cadrul deciziei care vizeaza trei aspecte:

e numarul si marimea depozitelor — inclusiv cerintele de transport ale materiilor prime si al
produselor finite de la fabrici la clienti;

e alegerea modalitatii de transport — ce fel de mijloc sau mijloace de transport pot fi utilizate
pentru a transporta produsul intr-o anumita arie geografica;

e alegerea tipului de vehicul — tipul de mijloc de transport dintr-un anumit mod de transport
selectat.

Numaérul si marimea depozitelor pot fi influenta selectia modalitatii de transport printr-o
serie de aspecte cum ar fi:

- livrari catre depozite;

- deplasari intre depozite;

- livrari cétre baza de transport a unei terte parti;

- livrari catre clienti.

Alegerea modalitatii de transport se poate face prin selectarea mai multor factori de
influenta (cei mai importanti fiind marimea comenzii, distanta de transport de la depozit si
accesibilitatea modurilor de transport la depozit) prin aplicarea modelelor de analiza
matriceald sau optimizare a deciziilor pentru toate modurile de transport (singure sau grupate)
potentiale. Principalele optiuni in alegerea modului de transport sunt prezentate in tabelul
nr.6.1

Alegerea tipului de vehicul potrivit incepe cu alegerea celor mai importanti factori (dintre
acestia volumul, greutatea, conditiile speciale) si continud apoi cu aplicarea modelelor de
analizd matriceala sau optimizare a deciziilor pentru toate tipurile de vehicule incadrate in acel
mod de transport ales in etapa anterioara.
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Tabelul nr.6.1. Optiuni de transport national si international

Optiuni de transport national
Rutier Parc propriu de| Autovehicule Servicii de Servicii
vehicule inchiriate transport combinate
inchiriate
Feroviar Vagon sau tren| Transport Servicii de
privat normal grupare
Ape interioare Propriile baraje | Baraje inchiriate | Servicii de Servicii de
transport grupare
inchiriate
Optiuni de transport international
Rutier Servicii TIR Servicii de
inchiriate grupare
Feroviar Vagon sau tren| Transport Servicii de
privat normal grupare
Aerian Avion propriu Charter Servicii de
grupare
Maritim Transport cu| Servicii de
vaporul grupare

Comensurarea eficientei operationale reprezinta ultima etapa in selectarea modalitatii
de transport, indeplinind functia de feed-back in acest proces. Masurarea eficientei
operationale se poate face prin urmatorii indicatori:

e cost/tona sau cost/m3;
e cost/livrare sau cost/transport;
e timpul de transport al comenzii in zile.

Alegerea modalitatii de transport este o decizie logisticA cu un mare grad de
complexitate, care implicad multi factori si ofera o multitudine de optiuni. Alegerea finala va
depinde de aptitudinile conducerii de a identifica si compara optiunile semnificative existente.
Pentru aceasta va fi nevoie de o abordare complexa si sistematica a problemei.

6.3. SERVIREA CLIENTILOR - ELEMENT ESENTIAL AL LOGISTICII
MARFURILOR

Servirea clientilor este un important mijloc de creare a avantajului competitiv al firmei,
de diferentiere a acesteia fati de concurenta, precum si pentru localizarea clientilor. In calitate de
ultima verigd a lantului logistic, servirea clientilor are un impact direct asupra vanzarilor si,
deci, asupra profiturilor firmei.

Determinarea si analiza componentelor servirii clientilor, precum si comensurarea
nivelului de Indeplinire a servirii clientilor este o activitate esentiala pentru realizarea cu succes a
dezideratelor logistice ale firmei, §i prin aceasta a obiectivelor generale privind reducerea
costurilor §i maximizarea profitului

6.3.1 Conceptul de servire a clientilor

Servirea clientilor se referd la oferirea produsului catre clienti. Cu alte cuvinte, produsul
sau serviciul se valorizeaza numai daca ajunge in posesia clientului.

In literatura de specialitate se intalnesc o varietate de definitii ale conceptului de servire a
clientilor, concept complex care in opinia tuturor specialistilor este influentat de factori ca:
e frecventa livrarii;
e siguranta livrarii;
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e disponibilitatea produselor in stoc;
e durata ciclului de indeplinire a comenzii.

Conform acestor definitii servirea clientilor reprezinta:

e inducerea in perceptia clientului a ideii ca firma ta este una cu care se pot face afaceri cu
usurinta®;

e lantul activitdtilor de vanzare si desfacere, care incepe cu primirea comenzilor si se incheie cu
livrarea produselor la clienti, in unele cazuri continuand cu servicii postvanzare’;

e procesul de oferire a unor beneficii, semnificative in privinta valorii adaugate, pentru lantul de
aprovizionare livrare, intr-un mod eficient sub aspectul costurilor'’;

e 0 sursd esentiala de creare a avantajului competitiv si prin aceasta de diferentiere fata de
concurenta.

Modul in care clientul este servit influenteazd comportamentul clientului fatd de firma
respectivd, germinand nivelul vanzarilor viitoare ale firmei. Se spune ca un client satisfacut va
recomanda firma numai altor trei persoane, in timp ce un client nemultumit isi va exprima
aceasta stare de spirit catre alte 20 de persoane.

6.3.2. Componentele servirii clientilor

Cunoasterea elementelor care influenteazd comportamentul de cumparare, si in cazul
servirii clientilor, a elementelor care sunt considerate de cumparatori a fi cele mai importante va
permite obtinerea unor castiguri suplimentare. Folosirea tehnicilor de testare a pietei pentru
identificarea nevoilor clientilor in privinta serviciilor poate contribui la indeplinirea
obiectivelor asumate de catre firma.

6.3.2.1. Elementele cheie ale servirii clientilor
Componentele servirii clientilor pot fi clarificate in trei grupe distincte:

a. elemente anterioare tranzactiei (pre-tranzactionale);
b. elemente specifice tranzactiei propriu-zis (tranzactionale);
c. elemente care apar dupd derularea tranzactiei (post-tranzactionale).

a. Elementele pre-tranzactionale se referd la strategiile si politicile firmei adoptate in
vederea aplicarii politicilor de servire eficientd a clientului. Cele mai importante elemente care
faciliteaza dezvoltarea unui cadru relational adecvat intre client si furnizorul sdu sunt:

e vizitele intreprinse de agentii de vanzare, acestia actionand in calitate de ambasadori ai firmei
furnizoare pe langa clienti;

e nivelul accesibilitétii asigurate clientului In a intreprinde afaceri cu firma furnizoare (usurinta
comandarii);

e coordonare intre productie, distributie si marketing;

e claritatea instructiunilor de utilizare de pe ambalajele produselor;

e calitatea ambalajului interior pentru manipularea si expunerea in magazin;

o flexibilitatea sistemului logistic al furnizorului, pentru a face fatd nevoilor speciale sau
neasteptate ale clientilor, intelegdnd prin aceasta o reconsiderare periodicd a gamei de
sortimente;

e asigurarea cadrului structural pentru asigurarea succesului activitatii de servire a clientului;

e calitatea reprezentantelor de vanzari.

¥ Randall Hanna, Customer Services Strategies, Annual Proceedjngs of the National Council of Physical
Distribution management, Chicago, 1983.

° Blanding Warren,11 Hidden Costs of Customer Service Management, Marketing Publications, Washington
DC, 1974.

101 aMonde Bernard, Cooper Martha, Noordewier Thomas, Customer Service : A Management Perspective, The
Council of Logistics Management, Oak Brook, III, 1988.
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b. Elementele tranzactionale sunt acele variabile direct implicate in realizarea
efectiva a functiunilor de distributie fizica (logisticd). in opinia clientilor cele mai importante
elemente tranzactionale sunt:

e frecventa si siguranta livrarii;

e durata ciclului comenzii (intervalul dintre transmiterea comenzii si livrarea marfurilor la client);
e usurinta de a face comanda;

e disponibilitatea produselor in stoc, precum si continuitatea furnizarii;

e confirmarea primiri comenzii;

e conditii de creditare oferite;

e furnizarea de informatii referitoare la stadiul onorarii comenzii;

e conditii privind marfurile (calitatea marfurilor in momentul in care sunt receptionate de catre
client);

e corectitudinea facturdrii si usurinta cu care poate fi procesata de client.

c. Elementele post-tranzactionale vin in sprijinul utilizarii ulterioare a produselor de
catre client. Ele prelungesc relatia dintre vanzator si client pe perioada executdrii garantei
produsului. Planificarea lor este realizata in faza pre-tranzactionald, iar punctul lor de plecare
il constituie receptia marfii de catre cumpardtor. Aceste componente, care mai poartd si
denumirea de elemente de sprijin (sustinere), sunt urmatoarele:

e transportul si instalarea la domiciliul clientului;

e oferirea unei perioade de garantie, in care eventualele reparatii §i inlocuire de piese de
schimb se efectueaza gratuit;

e inlocuirea temporara a produselor pe perioada reparatiilor;

e procedura de rezolvare a reclamatiilor clientilor si de 1inlocuire a produselor
necorespunzatoare;

e posibilitatea utilizarii ambalajelor returnabile;

e retragerea produselor defecte de pe piata.

Pe langa aceste componente tot mai multi clienti tin seama si de o serie de aspecte calitative ale
servirii clientilor:

e adaptabilitatea — capacitatea de a gasi solutii adecvate, in cazul functionarii
necorespunzatoare a sistemului logistic;

e supletea - capacitatea firmei de a indeplini cerintele speciale sau neasteptate ale clientilor, ce
poate fi asiguratd numai de un sistem logistic flexibil;

e consecventa - capacitatea firmei de a respecta o anumita durata de livrare, Intr-o perioadd mai mare
de timp (5-10 cicluri de livrare a produsului);

e disponibilitatea - capacitatea firmei de a furniza clientului informatii despre propriile operatiuni
logistice si stadiul onorarii comenzii;

e seriozitatea - capacitatea firmei de a-si respecta livrarile planificate, in functie de
disponibilitatea 1n stoc a produselor.

Anumite elemente ale servirii clientilor vor fi percepute ca avand o importantd mai mare decat
altele. Numarul si felul elementelor ce trebuie sa fie folosite in strategia de servire a clientilor este
necesar a fi raportate la nevoile reale ale clientilor.

Elementele care se disting Th mod frecvent intre cerintele tuturor clientilor sunt:

e disponibilitatea in stoc a marfurilor;

e siguranta livrarii;

e durata ciclului de procesare a comenzii,

e calitatea echipei de vanzare.
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CAPITOLUL 7
TEHNICI DE NEGOCIERE iN AFACERI

7.1. DELIMITARI CONCEPTUALE PRIVIND NEGOCIEREA

7.1.1. Conceptul de negociere. Notiuni de baza

Marea diversitate a directiilor si domeniilor in care poate fi folositd negocierea
determind o serie de probleme 1in a definire acestui fenomen. Existd deosebiri intre parerile
specialistilor care abordeazd aceste activititi functie de domeniul in care isi desfisoara
activitatea.

Cea mai cuprinzitoare definitie a negocierii este data de Nita Aurel: '

a) un ansamblu de tehnici utilizate de catre cel putin doi parteneri pentru a ajunge la un
consens;

b) un dialog intre doi sau mai multi parteneri In scopul atingerii unui punct de vedere
comun asupra unei probleme aflate in dezbatere;

¢) suma discutiilor purtate intre doi sau mai multi parteneri in legatura cu un scop
economic comun, cum ar fi: tranzactiile comerciale, cooperarea economicd, acordarea
reciproca de facilitti fiscale sau comerciale, aderarea la diferite institutii sau organizatii;

d) o formd de colaborare intre doud sau mai multe parti, in scopul ajungerii la o
intelegere care poate fi consemnata intr-un tratat, acord etc.

e) un proces competitiv desfasurat pe baza dialogului participantilor la negociere, in
scopul realizarii unei intelegeri conform intereselor comune ale partilor.

In cadrul unei negocieri pot fi delimitate o serie de elemente definitorii:

1) Partile angajate in negociere pot fi negociatori individuali sau echipe de negociere.
In functie de numarul partilor, negocierea poate fi:

e bilaterala,

e multilaterala.

2) Interdependenta partilor angajate in negociere vizeaza relatiile existente intre partile
angajate in negociere.

Interdependentele dintre indivizi pot fi determinate de:
natura sociala a fiintei umane,
satisfacerea nevoilor proprii,
realizarea unor scopuri specifice,
atractivitatea activitatii comune pe care o desfasoara cu ceilalti.

In cazul negocierii, interdependenta provine din participarea partilor in cadrul unui
proiect comun sau in rezolvarea unei probleme comune. Proiectul comun reprezintd o actiune
a partilor pentru realizarea céreia sunt necesare eforturile lor conjugate. Problema comuna
existd atunci cand apare o diferentd intre starea prezentd si cea doritd de parti, precum si
anumite obstacole care trebuie depasite.

3) Divergentele partilor angajate in negociere apar in procesul de manifestare a
interdependentelor. Participarea partilor la proiectul comun nu inseamnd céd interesele lor
coincid in totalitate. Din contra, exista interese diferite semnificative Intre negociatori.

4) Conlucrarea voluntara a partilor. Negocierea nu poate exista decat daca existd
posibilitatea realizarii unui schimb de valori. Principiul fundamental al negocierii este ilustrat
prin expresia latind "do ut des" (dau daca dai) sau "facio ut facies" (fac daca faci). Aceasta
exprimad ideea cd negocierea inseamna un schimb de valori.

5) Acordul reciproc avantajos. Partile conlucreaza cu scopul de a gasi o solutie comuna
pentru proiectul sau problema comuna in vederea stabilirii unui acord reciproc avantajos.

7.1.2. Factorii fundamentali ai negocierii si tipurile de negociere

Plecand de la definitiile anterioare pot fi stabiliti factorii fundamentali ai negocierii:

' Nita Aurel, Tehnici de negociere, Editura SNSPA, Bucuresti, 2000.
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a) Obiectul negocierii reprezintd problema supusd dezbaterii, fatd de care partile
manifestd interese divergente si care urmeaza sd fie solutionatd printr-un acord. Cu alte
cuvinte, este ceea ce se negociaza, ratiunea pentru care negociatorii se intalnesc si discuta.

Obiectul negocierii poate fi:

e cuantificabil (negociatorul va stabili obiectivele si marjele de negociere in termeni
strict masurabili),

e necuantificabil (obiectivele vor fi exprimate in termeni calitativi).

b) Cadrul negocierii. Pentru a intelege mai bine obiectul negocierii, acesta trebuie

studiat avand 1n vedere legaturile cu restul mediului ambiant.

Cadrul negocierii poate fi descompus in mai multe componente care pot influenta
procesul negocierii in diferite moduri:

e mediul extern general al negocierii (factori sociali,  culturali, tehnologici,

economici, politici; legislativi),

¢ mediul concurential (fortele pietei ce actioneaza in domenii colaterale),

e mediul intern in care are loc negocierea (starea economicd si financiard, politicile
si strategiile partenerilor de negociere, antecedentele relatiei dintre acestia)

e circumstantele negocierii: locul, durata, momentul, influenta timpului asupra
celor doi parteneri, agenda Intdlnirii, actiuni cooperante sau conflictuale
intreprinse anterior negocierii.

c) Interesele reprezinta preocupdrile, nevoile, dorintele sau motivatiile partilor, care le
determind sd se comporte Intr-un anumit mod $i sd se situeze pe anumite pozitii in cursul
negocierii.

d) Puterea de negociere rezulta din raportul dintre punctele forte si puncte slabe ale
negociatorului.

Factorii cu o influentd importantd asupra puterii de negociere sunt urmatorii:
raportul cerere — ofertd;
mdrimea partenerilor de negociere;
puterea economica a partilor;
gradul de cunoastere a pietei,;
viteza si capacitatea de reactie a partilor;
existenta aliatilor strategici si de conjunctura;
experienta si personalitatea negociatorului;
capabilitatea de a risca.

e) Strategia de negociere reprezinta ansamblul deciziilor directionate care urmeaza a fi
luate in scopul atingerii obiectivelor tintd, intr-un spatiu vectorial multidimensional (tehnic,
economic, institutional, ecologic, social, politic, cultural etc.).

B. Tipurile de negociere

Analiza tipului de negociere este, intotdeauna, importantd. Cunoscandu-se tipul de
negociere se poate prevedea comportamentul pe care il va adopta partenerul si pregati propriul
comportament. Se pot distinge trei tipuri fundamentale de negociere:

a) Negocierea distributiva permite doar doud alternative victoria sau infrangerea.
Corespunde unui joc cu suma nula si ia forma unei tranzactii in care nu este posibil ca o parte
sa cagtige, fara ca cealaltd parte sa piarda. Fiecare concesie facutd partenerului vine in dauna
concedentului si reciproc.

b) Negocierea integrativa (victorie/victorie) este acea in care sunt respectate aspiratiile
si interesele partenerului, chiar daca vin impotriva celor proprii. Se bazeazd pe respectul
reciproc si pe tolerarea diferentelor. Corespunde unui joc cu suma nenuld, echilibrul (de tip
Nash) fiind realizat in cadrul unor pozitii favorabile pentru ambele parti.

¢) Negocierea rationala este aceea in care partile nu-si propun doar sa faca sau sa obtina
concesii, consimtite de pe pozitii de negociere subiective, ci Incearca sa rezolve litigiile de
fond de pe o pozitie obiectiva, alta decat pozitia uneia sau alteia dintre ele. Algoritmul de

137



negociere presupune in acest caz urmatoarele etape:

e definirea problemelor,

e diagnosticarea cauzelor,

e cdutarea solutiilor.

7.1.3. Caracteristicile procesului de negociere in afaceri

Inteleasa ca proces de comunicare interumani, negocierea in afaceri comporti o serie de
aspecte si caracteristici care o particularizeaza:

a) este un proces organizat,

b) este un proces competitiv,

¢) este un proces orientat catre o finalitate precisa,

d) este un proces de interactiune,

€) este un proces concesiv,

f) are un caracter dilematic,

g) are un caracter logic.

7.1.4. Fazele negocierii

Analiza procesului negocierii evidentiazd existenta unei structuri complexe, cu
eventuale intreruperi si perioade de definire a punctelor de vedere ale partenerilor la
negociere.

Gavin Kennedy a identificat patru faze principale in lucrarea The perfect negociation,
si anume:

1) Pregatirea permite identificarea obiectului de negociere si a intereselor partilor in
legatura cu scopul negocierii.

2) Dezbaterea consta in discutiile ce au loc in legaturd cu obiectul de negociere si care
vor conduce la identificarea interesului comun.

3)Propunerea se regaseste in cadrul plajelor de negociere si este acceptatd numai daca
se afld in zona interesului comun. Atat conditia cat si oferta trebuie sd fie vag formulate
pentru a se mentine in continuare spatiul de manevra.

4) Tranzactia exprima clauzele din contractul final.

7.2. PROFILUL NEGOCIATORULUI

7.2.1. Caracterizare generala

Calitatile generale care se cer negociatorilor sunt urmatoarele:

- o foarte buna pregatire profesionala in domeniul in care se realizeaza negocierea;

- capacitatea de a surprinde aspectele practice ale problemelor;

- spirit de cooperare, mobilitate in abordarea problemelor;

- spiritul competitiv;

- tinuta demna si distinctie;

- capacitate de a asculta activ;

- eruditie, cultura generala;

- sa se integreze 1n activitatea echipei si s promoveze spiritul lucrului in echipa;

- spontaneitate;

- sa fie lipsit de ranchiuna si resentimente;

- sa fie un bun de comunicator;

- sa aiba o usurinta 1n exprimare;

- sa fie intuitiv;

- sa aiba rabdare si putere de munca;

- sa detina farmec personal (carisma);

- sa fie persuasiv;

- sa fie Inzestrat cu tact.

7.2.2. Stiluri de negociere

Stilul de negociere reprezintd comportamentul, actiunile observabile si cuantificabile,
aspectele neobservabile direct, dar care stau la baza comportamentelor, conduita complexa ce
presupune exprimarea in termeni comportamentali a unor atitudini §i trdiri interioare.
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Doru Curteanu defineste urmatoarele stiluri de negociere, avand in vedere gradul de
impunere al intereselor proprii si disponibilitatea pentru cooperare:

1. Stilul ocolitor. Acest stil este caracterizat prin capacitatea redusd de a-si impune
interesele si prin cooperarea redusd cu oponentul. Desi evitarea poate oferi o oarecare
reducere a stresului creat de rigorile conflictului, in realitate nu schimba situatia, asa ca
eficienta sa este limitata.

2. Stilul indatoritor. Aspectul distinctiv al acestui stil este cooperarea cu cealaltd parte
in scopul indeplinirii dorintelor acesteia si nesustinerea interesului propriu. Poate fi o reactie
eficace atunci cand problema este mai importantd pentru cealaltd parte sau cand se doreste
construirea unei relatii de bundvointa.

3. Stilul competitiv. Acest stil se caracterizeaza prin tendinta de a maximiza impunerea
interesului propriu si de a minimiza raspunsul cooperant. Procedand astfel, acest tip de
negociator are tendinta de a incadra conflictul in termeni stricti de castig sau pierdere.
Prioritatea absoluta este acordata obiectivelor, faptelor sau procedurilor proprii.

4. Stilul concesiv. Acest stil combind doze intermediare de impunere a interesului
propriu si de cooperare. Acest tip de negociator sperda sa obtinad un rezultat satisfacitor mai
mult decat sa-si maximizeze castigurile, sperand ca acelasi lucru se Intdmpla si pentru
oponent.

5. Stilul colaborativ. In cadrul acestui stil, atdt impunerea interesului propriu, cét si
cooperarea sunt maximizate in speranta obtinerii unui acord integrativ, care sd satisfaca
interesele ambelor parti. Accentul se pune pe o solutie de tip castig-castig, in care nu se pleaca
de la prezumtia ca cineva trebuie sd piarda ceva.

In cartea sa ,Negocierea perfecta”, Gavin Kennedy sugereazi clasificarea stilului unui
negociator dupd un cod al culorilor:>

a) rosu,

b) albastru,

¢) violet.

a) Negociatorii rogii sunt cei agresivi si dominatori. Sunt gata oricand sd ceard ceva,
fara sa ofere altceva la schimb. Cred ca totul 1i se cuvine. Ataca agresiv si dominator, porniti
sa intimideze, sa stdpaneasca si sd exploateze. Pentru negociatorul rosu, ,,mai bine" semnifica
»mai mult pentru el si mai putin pentru partener". Negociatorii rosii au un comportament
prefacut, folosind trucuri murdare. Ameninta, constrang si triseaza. Pe termen scurt, ei obtin
ceea ce vor, Insa pe termen lung relatiile lor nu rezistd. De cele mai multe ori reusesc sa
realizeze in mod favorabil tranzactia, dar pierd relatia.

b) Negociatorii albastri sunt blanzi, concesivi si supusi, gata s ofere fard sa ceara, sa
dea, fara sa primeasca la schimb. Dispusi sa cedeze, sa lase de la ei, numai sa fie pace, s nu
piarda relatia. Ei sacrifica propriile dorinte si interese. Ofertele si concesiile lor unilaterale
provoacd exploatare. In viziunea negociatorului albastru, ,mai bine pentru amandoi"
inseamnad ,,mai mult pentru partener i mai putin pentru sine".

Unul si acelasi negociator poate fi atat rosu, cat si albastru cu parteneri diferiti, situatii
sau momente diferite.

Este rosu atunci cand are intentii dominatoare $i comportamente agresive. Este albastru
atunci cand are intentii de cedare si comportamente concesive. Uneori, desi pleaca de la
intentii albastre, se intdmpld pur si simplu sd nu reziste tentatiei de a fi rosu, de a véna
ocaziile, de a lua ceva fara sa dea altceva la schimb.

Deoarece negociatorii rosii si albastrii nu functioneaza conform principiul schimbului,
,»facio ut facias" si ,,do ut des", ambii sunt mai curand perdanti.

¢) Negociatorul violet este o combinatie pragmatica intre negociatorul rosu si cel
albastru. El negociaza pe principiul schimbului. Nu ofera fara sa ceara, dar nici nu cere fara sa
ofere la schimb. Negociatorul violet este cooperant si are grija de propriile interese, dar si de

? Kennedy Gavin, Negocierea perfectd, Editura National, Bucuresti, 1998.
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ale partenerului. Cand sunt in joc interesele sale, devine rosu. Se bate dominator pentru ele.
Cand sunt in joc interese extrem de importante pentru partener, devine albastru, intelege si
cedeaza.

Acest cod al culorilor ajutd la intelegerea partenerului, actiune foarte importantd ce
trebuie realizatd in debutul negocierilor pentru a facilita obtinerea unui rezultat favorabil in
urma negocierii.

7.3. PREGATIREA SI ORGANIZAREA PROCESULUI DE NEGOCIERE

7.3.1. Diagnosticarea pozitiei pre-negociere

Diagnosticarea pozitiei pre-negociere reprezintd activitatea de cercetare si analizd a
urmatoarelor aspecte:

a) obiectul si elementele de negociere;

b) contextul negocierii;

c) interesele partilor;

d) raportul de putere;

e) caracteristicile negociatorilor.

7.3.2. Pregatirea strategica a negocierii

Alegerea si planificarea strategiei de negociere este 0 componentd importantd a fazei de
pregatire. Absenta unui plan strategic poate duce la esecul negocierii. Totodata, o pozitie
rigidd care nu permite depasirea limitelor planului strategic reprezinta de cele mai multe ori
motivul esecului In procesul negocierii.

Intre momentele importante ale acestei faze nu trebuie uitate:

a) Stabilirea obiectivelor

Pregatirea pentru negocieri presupune identificare foarte exactd a un domeniu de
obiective:

e un obiectiv de prima linie — cel mai bun rezultat realizabil;

e un obiectiv de ultimd linie — cel mai putin bun rezultat, dar totusi realizabil,

e un obiectiv tintd — ceea ce se asteaptd a se realiza efectiv.

b) Evaluarea padrtii adverse

Pentru a anticipa negocierea, este nevoie sa se emitd ipoteze asupra reactiilor probabile
ale partii adverse. Apoi, ipotezele trebuie testate.

Cele mai utilizate metode de anticipare a pozitiei partenerului sunt:

e simularea negocierilor,

e [iste sau fise cu argumente,

e [iste cu obiectii §i contraargumente.

¢) Elaborarea strategiei de negociere

Strategia negocierii reprezintd ansamblul deciziilor pe care le ia negociatorul in vederea
atingerii obiectivelor stabilite, ca rdspuns la factorii contextuali si la posibilele abordari
strategice ale partenerului.

Strategia se formeaza pe baza unor alegeri ale negociatorului. Acestea se refera la:
1. comportamente,

2. la utilizarea timpului,

3. la abordarea obiectului,

4. la acordul rezultat n urma negocierii.

1. Optiunile strategice referitoare la comportamentul negociatorului sunt:
e orientarea predominant conflictuala,

e orientarea predominant cooperanta,

e orientarea ofensiva,

e orientarea defensiva.

2. Orientdri strategice referitoare la utilizarea timpului

e scurtarea negocierii

e intarzierea negocierii

{
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3. Orientarile strategice referitoare la obiectul negocierii sunt:
asocierea,
disocierea,
deschiderea campului negocierii,
inchiderea campului negocierii.
. Optiunile strategice referitoare la acord
optiune pentru un acord total,

e optiune pentru un acord partial.

7.3.3. Actiuni premergatoare procesului de negociere

Inainte de inceperea negocierii, trebuie avute in vedere serie de actiuni premergitoare
negocierilor:

A) clarificarea aspectelor tehnico-organizatorice,

B) crearea documentelor-suport pentru negociere.

A) clarificarea aspectelor tehnico-organizatorice

A) Pentru intalnirea propriu-zisa trebuie asigurate conditii optime, prin rezolvarea unor
aspecte tehnico-organizationale, cum ar fi:

e alegerea locului,

e amenajarea spatiului pentru desfdsurarea tratativelor,

e stabilirea ordinii de zi

B) Documentele-suport pentru negociere reprezinta setul de documente care au rolul
de a sprijini negocierile propriu-zise.

Principalele documente-suport elaborate n faza de pregétire a negocierilor se refera la:
planul de negociere;
dosarele de negociere pe domenii de competentd: tehnic, comercial, de conjunctura
de piata, concurentd, bonitatea partenerului, sursele de finantare ;
agenda de lucru;
calendarul negocierilor;
bugetul negocierilor;
proiectul de contract.

7.4. ADMINISTRAREA PROCESULUI DE NEGOCIERE - FAZELE
PROCESULUI DE NEGOCIERE

7.4.1. Debutul negocierii

Inceperea negocierii acopera primele momente ale intalnirii partenerilor, de "spargere a
ghetii". In cadrul acestei faze sunt urmirite doua obiective:

I. crearea climatului adecvat,

II. clarificarea aspectelor procedurale.

1. Crearea climatului adecvat constd in acele actiuni care deschid procesul de
negociere:

e se fac prezentari,
se schimba fraze de politete,
se modeleaza climatul negocierilor,
se schimba onoruri si daruri simbolice,
se poarta discutii despre: familie, cunostinte comune, vreme, sport, politicd, etc.

Negocierea se va desfasura intr-un climat favorabil dacd sunt intreprinse in debutul ei o
serie de actiuni de protocol (un pranz de afaceri, realizarea unei ambiante placute, mici
cadouri cu intentia de a face partenerul mai receptiv si mai disponibil).

II. Momentele urmatoare ale fazei de Inceput a negocierii aduc dialogul in zona
rezolvirii problemelor procedurale. In principal, accentul cade pe stabilirea ordinii de zi, dar
pot fi rezolvate si alte aspecte, cum ar fi:

e durata totala a dezbaterilor,

e durata rezervata fiecarui punct al agendei,

—r—
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e ordinea luarii cuvantului,

e modalitdtile de rezolvare a neintelegerilor de ordin procedural ulterioare etc.

7.4.2. Explorarea si ajustarea pozitiilor

Explorarea si ajustarea pozitiilor este etapa in care partile isi furnizeaza reciproc
informatii cu privire la obiectul negocierilor si la problemele aflate in discutie. Se clarifica
pozitiile declarate de negociere si se cladeste baza argumentatiei ulterioare.

Stefan Prutianu defineste patru tipuri de pozitii pe care le poate aborda un
negociator de-a lungul procesului de negociere:

A. Pozitiile de deschidere,

B. Pozitiile de ruptura,

C. Pozitiile obiectiv,

D. Pozitia de consens.

inainte de a se declara pozitia de deschidere trebuie clarificate urmitoarele
aspecte:

a) cine declara primul?

b) cat se declara?

c¢) care este raspunsul la primele declaratii?

d) 1n care moment se declara?

e) cum sunt formulate propunerile ?

7.4.3. Realizarea schimbului de valori

Rolul acestei faze este acela de a consolida pozitiile de negociere deja declarate, prin
intermediul urmatoarelor actiuni:

e argumentatiei,

e obiectiilor,

e persuasiunii.

Rezultatul fazei schimbului de valori il reprezinta:

a) propunerile,

b) concesiile,

¢) compromisurile.

7.4.4. Finalizarea negocierii

Oferta finald poate fi facuta in mai multe moduri, cele mai frecvent utilizate fiind:

1. Ultima concesie este o tehnica de incheiere a negocierii care consta in prezentarea
unui avantaj de ultim moment. Aceasta presupune ca negociatorul sd aiba in rezerva mici
concesii pregdtite pentru aceastd eventualitate. Conditia eficacitatii tehnicii este ca ultima
concesie sd fie de valoare mica, in caz contrar, poate provoca noi asteptdri din partea
partenerului, care va crede ca celdlalt are inca rezerve si mai poate oferi alte avantaje.

2. Rezumarea este o tehnica de incheiere care presupune ca negociatorul sd facd un
sumar al subiectelor abordate, al concesiilor facute si al avantajelor fiecarei parti. Ardtand ce
s-a realizat, ca efect al efortului comun, se cere partenerului sd-si exprime acordul pentru
parafarea intelegerii. Pentru a reusi, rezumatul trebuie sa fie scurt si convingator.

3. Impartirea diferentei presupune minimalizarea diferentelor intre punctele de
vedere §i prezentarea unei propuneri de eliminare a acestor diferente in spiritul avantajului
reciproc. Conditia de baza pentru succesul acestei tehnici este ca diferentele insesi sa reflecte
corect interesele si obiectivele partilor.

4. Alternativa este o tehnicad care 1i oferd partenerului posibilitatea de a alege dintre
doua variante.

5. Ultimatumul este o tehnica de negociere prin care negociatorul face un rezumat al
celor realizate pana in acel moment si ii cere partenerului sa-si dea acordul pentru incheierea
contractului pana la un anumit moment precis. Existd riscul ca ultimatumul sd trezeasca
ostilitate si partenerul sa-I refuze.
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7.5. STRATEGII, TACTICI SI TEHNICI DE NEGOCIERE

In cadrul procesului negocierii pot fi folosite strategii de negociere, tactici de negociere
si tehnici de negociere ce pot fi definite astfel:

1. Strategia reprezinta ansamblul de decizii care urmeaza sd fie luate in vederea
indeplinirii obiectivelor urmadrite si care tin seama de un mare numar de factori
interni si externi cu un grad inalt de variabilitate si complexitate.

2. Tactica reprezintd acea parte a strategiei menita sa stabileasca mijloacele si formele
de actiune ce urmeaza sa fie folosite In vederea realizarii obiectivelor urmarite.

3. Tehnica reprezinta totalitatea procedeelor ce urmeaza sa fie folosite in desfasurarea
discutiilor intre parteneri cu scopul de a se ajunge la incheierea contractului.

7.5.1. Strategii de negociere

Strategia de negociere este un plan coerent de alegere si articulare a unor tactici i
tehnici, care asigura cele mai mari sanse de realizare a obiectivelor.

Strategia consta, practic, In modul de combinare si de dirijare a ansamblului de decizii
prin care se urmireste atingerea obiectivelor. In consecinti, componentele unei strategii de
negociere sunt:

O obiectivele urmarite;

0 cdile (modalitatile) ce se au in vedere pentru atingerea obiectivelor;

0 mijloacele (resursele) utilizate pentru realizarea obiectivelor.

Construirea unei strategii de negociere presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

1. Fixarea priorititilor si a obiectivelor. In paralel cu formularea obiectivelor, se
desfasoara o ampla campanie de culegere de informatii privind: mediul de afaceri, piata,
concurenta, partenerii, situatia proprie.

Pe baza informatiilor obtinute, obiectivele sunt formulate concret si precis.

. Stabilirea viziunii de ansamblu a negocierii in cadrul careia are loc:
fixarea modului de lucru al echipei de negociere;
stabilirea principalelor date ale negocierii;,
enumerarea alternativelor posibile;
trecerea in revista a eventualelor riscuri, restrictii sau constrangeri.
. Alegerea mijloacelor concrete de actiune si a cadrului negocierii in cadrul careia
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are loc:

stabilirea echipei,

stabilirea sefului echipei de negociatori,

stabilirea planului de negociere,

stabilirea scenariului negocierii,

alegerea locului,

alegerea momentului negocierii,

stabilirea procedurii,

alegerea modalitatilor de argumentare si de contraargumentare,
stabilirea limitelor mandatului.

Pe langa toate acestea, sunt ingiruite cat mai multe tactici, tehnici, trucuri sau stratageme
care pot sprijini atingerea obiectivelor intermediare.

4. Evaluarea sanselor de succes ale actiunilor tactice §i alegerea celor mai eficace
dintre ele este faza care se impune aproape de la sine. In aceastd etapi se estimeazi
capacitatea actiunilor tactice de a genera efecte pozitive. Actiunile tactice sunt ierarhizate in
ordinea eficacitatii lor. Sunt eliminate cele mai slabe si pastrate cele mai tari.

5. Simularea sau testarea strategiei de negociere poate fi o altd etapa necesara inainte
de trecerea efectiva la actiune. Simularea si testarea se pot face: cu ajutorul unui prieten sau
coleg, cu implicarea unor echipe din propria organizatie, cu ajutorul unui calculator prin
simulare pe suport scris.

Pot fi trecute in revistd cele mai mici detalii ale parcursului proiectat al negocierilor,
pentru a detecta erorile si a le corecta. Daca rezista testelor si indoielilor, strategia poate fi
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considerata definitiva si devine gata de pus in aplicare.

6. Identificarea solutiilor de repliere - etapa ce se desfasoara pe parcursul negocierii, in
functie de situatiile in care se afla negociatorii.

Tipuri fundamentale de strategii

In raport cu potentialul de luptad si puterea partilor negociatoare, se poate face o
distinctie categoricd intre strategiile directe si strategiile indirecte (laterale), iar in raport cu
instrumentarul psihologic utilizat, s-a facut distinctie intre strategiile competitive si strategiile
cooperative.

1. Strategii directe

Strategiile directe sunt folosite atunci cand raportul de forte este net favorabil, iar
puterea de negociere impune vointa celui mai tare, printr-o actiune scurta si decisiva.

Scopul acestor strategii este acela de a acumula fortele si atuurile principale in cadrul
negocierii celui mai important obiectiv, pentru a coplesi partea adversa.

2. Strategii indirecte

Atunci cand raportul de forte si imprejurdrile nu sunt favorabile, sunt recomandabile
solutiile de uzura si loviturile laterale. Adversarul fiind mai puternic, vor fi folosite mijloace
psihologice si loviturile laterale pentru a limita libertatea de actiune a adversarului. A o folosi
o lovitura laterala presupune a lovi adversarul in punctele sale cele mai slabe, in cadrul unor
obiective secundare ale negocierii. Dupa epuizarea si macinarea adversarului in conflicte sau
divergente minore, vor fi atacate si pozitiile-cheie, de mare importanta. Adversarul trebuie
indus mereu 1n eroare, astfel incat sa realizeze cat mai tarziu acest lucru.

3. Strategiile conflictuale (competitive)

Strategiile conflictuale sau competitive sunt acelea in care se cauta sa se obtind avantaje,
fara a face concesii in schimbul lor. Abordarile competitive se bazeaza mai mult pe filosofia
castig-pierdere. Fiecare parte incearcd sa-si maximizeze castigul dand foarte putina atentie
nevoilor si interesului celeilalte parti. Mai intotdeauna, se bazeaza pe o disproportie de putere
de negociere intre parti. Relatiile de afaceri stabilite prin astfel de strategii pot fi profitabile,
dar nu si de lunga durata.

4. Strategiile cooperante

Sunt acelea care urmdresc un echilibru Intre avantaje i concesii, care evitd conflictul
deschis si refuza folosirea de mijloace agresive de presiune. Strategiile si tacticile de
cooperare se bazeaza pe filosofia castig-castig (sau toatd lumea castigd). Utilizatorul acestor
abordari este, Tn mod normal, preocupat de ajungerea la o intelegere care sd poata satisface
nevoile ambelor parti, sau ca cel putin sa nu afecteze grav interesele celeilalte parti.

La Inceputul discutiilor, sunt identificate interesele comune, pentru a face posibile cat mai
multe oportunitati de a cadea de acord cu partenerul si a-1 da satisfactie.

7.5.2. Tipuri de tactici de negociere

Tactica priveste actiunea concretd i imediatd, ea fiind subordonatd unor obiective
imediate, partiale si intermediare.

Tacticile au un caracter contextual, alegerea si eficacitatea acestora depinzand de
circumstante, dar, pe de altd parte, decurg si din orientarea strategica a negocierii. Aceste
tactici sunt:

1) Tactici cooperante

Specificul tacticilor cooperante este dat de necesitatea existentei unui climat de
intelegere §i colaborare dintre parteneri. Din acest motiv, chiar dacd servesc si scopul
avansarii spre acord in problemele de continut, nu este pierdutd din vedere nici o clipa
calitatea relatiei. Cateva dintre actiunile specifice tacticilor cooperante sunt:

O crearea unui climat optim de negociere. Scott defineste climatul optim de negociere
prin urmdtoarele trasaturi caracteristice: cordial, alert, de colaborare, propice
afacerilor.

0 asigurarea conditiilor propice negocierii. In vederea desfisurdrii unei negocieri
cooperante sunt necesare conditii de lucru favorabile si nediscriminatorii referitoare
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la: locul negocierilor, amenajarea spatiului, momentul si durata intalnirii.

O stabilirea regulilor jocului. Negociatorii cooperanti sunt preocupati de clarificarea si
fixarea unor reguli procedurale care sa faciliteze demersul comun de obtinere a unui
acord.

O reciprocitatea. Reciprocitatea este un principiu de lucru intr-o negociere cooperanta
vizand realizarea unui schimb permanent de informatii, propuneri si concesii.

O toleranta. Rabdarea si toleranta sunt mai puternice decat renuntarea i amenintarea.
Tactica tolerantei se bazeaza pe capacitatea de a nu reactiona in replica la
provocarile adversarului si de a face concesii spectaculoase in momente-cheie.

O comunicarea constructiva. Comunicarea constructivd se intemeiazd pe respectul
pentru persoand, punctele de vedere si sentimentele celuilalt. De asemenea, nego-
ciatorul utilizeaza in mod adecvat intrebarile si tehnicile de ascultare activa.

O tactica politetii i complimentarii. Aceasta tactica porneste de la premisa ca unui om
politicos si amabil este mai greu sa-i refuzi o dorinta. La aceasta se adaugd faptul ca
nu existd oameni cu adevarat insensibili la laude. Complimentele pot fi acceptate cu
eleganta, pastrand o oarecare neutralitate.

O propunerile creative. Climatul de intelegere si cooperare incurajeaza negociatorii sa
genereze solutii noi, inovative, la problemele cu care se confrunta.

O oferirea promisiunilor credibile. Promisiunile reprezintd una dintre fortele care
determind miscarea negociatorilor de a accepta solutii mai putin favorabile, dar
acceptabile. Doud conditii este Insa necesar sa fie indeplinite: gradul de credibilitate
a promisiunii, promisiunile trebuie sa fie tinute.

O punerea intre paranteze. In cursul unei negocieri este posibil si apard o problema
insolubila, care ar putea pune in primejdie intelegerea finald. Pentru a fi salvat
acordul, partile pot renunta sa o rezolve, incetdnd dezbaterile asupra ei.

O realizarea unor actiuni in comun. Tactica desfasurarii unor actiuni in comun este
utilizatd de negociatori in scopul castigarii increderii si simpatiei partenerilor.
Acestia pot fi castigati daca partenerii au posibilitatea sd se cunoasca mai bine si
personal, intr-un cadru informal.

O intreruperile. Tensiunea negocierii 1i determind pe participanti sd resimta nevoia
unor pauze de scurtd duratd (de reguld, de 5-10 minute), pentru a se odihni si a-si
reface fortele, Motivele intreruperilor pot fi si altele: analiza celor discutate,
reconsiderarea pozitiilor, reorganizarea echipei, consultari cu alti colaboratori sau
cu superiorii ori pentru a slabi presiunea la care sunt supusi pentru a lua o decizie.

dezvaluirea completa. Negociatorul dezvaluie toate informatiile de care dispune.

Aceasta proba de sinceritate reprezintd o tactica foarte puternicd de stabilire a unei

relatii de incredere si cooperare. Ea este eficace numai cu conditia ca partenerul sa fie

la fel de cooperant si deschis. Riscul major este ca celdlalt sa foloseasca informatiile in
avantajul sau si sd nu raspunda printr-un comportament similar.

tactica "Dar daca...?". Se bazeaza pe punerea unor Intrebari de tip ipotetic. Se poate

utiliza tactica doar in faza de inceput a negocierii, de examinare a pozitiilor si de

propuneri. Aceasta tactica permite formularea opiniei proprii ca pe o continuare a ceea
ce a spus partenerul si nu ca pe o contrazicere directd a opiniei acestuia.

tactica "60%". Aceastd tacticd reprezintd un mod de a semnala partenerului ca nu

poate fi indeplinita cererea lui (nivelul pretului, termenul de lucrare). In cazul

negocierii cooperante, partile vor Incerca sa gaseasca alte solutii care sa corespunda
intereselor fiecareia.

negocierea pe subgrupuri. Anumite probleme se pot dovedi foarte complexe si, pentru

a se iesi din impas, partenerii decid sa la supund examindrii unei echipe de specialisti

de la fiecare parte. In acest fel se pot obtine solutii solide si se va intiri cooperarea.

2) Tactici conflictuale (competitive)

Tacticile conflictuale sunt axate pe exercitarea de presiuni asupra partenerilor, pentru a-i
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determina sa se deplaseze in directia dorita.

O amenintarea. Amenintdrile reprezintd cea de-a doua fortd de influentare a parte-
nerului, opusd promisiunilor. Acestea sunt utilizate pentru a-l1 determina pe celalalt
sa facad ceva sau sa-l descurajeze sd intreprindd ceva. Cea mai frecventa forma de
amenintare se referd la retragerea de la negocieri. Formularea expresa a amenintarii
poate spori credibilitatea, dar devine mai restrictivd pentru cel care o lanseaza,
deoarece acesta nu mai poate da inapoi. In schimb, formularea voalatd este mai
putin credibild, dar ofera mai multa libertate dacad sa fie pusa in aplicare si in ce
modalitate. Raspunsul in cazul unor amenintari pot fi contraamenintarile, cautarea
unor aliati sau chiar intreprinderea unor actiuni care sa devanseze si sd neutralizeze
amenintarea.

O cacealmaua. Cacealmaua urmdreste sd provoace schimbarea anticiparilor
adversarului, incercarca de a-i determina sa-si modifice modul de evaluare a
situatiei. Proferarea unei amenintari sau a unei promisiuni fara acoperire reprezinta o
forma de cacealma. Aceasta necesitd o mare abilitate din partea celui care 1l
opereaza si este foarte riscanta: poate fi ignorata ceea ce 1i va afecta credibilitatea sa.
Negociatorul se va proteja de cacealma, manifestind scepticism si cerand
adversarului sa justifice amenintarile sau promisiunile facute.

O negocierea sterila. Atunci cand se urmareste negocierea unui acord favorabil cu un
partener important si se doreste o oarecare crestere a puterii de negociere in raport
cu el, se poate apela la tehnici de negociere sterild cu concurentii sai.

O situatiile stresante. Adversarul este pus in situatii de naturd sa-i slabeasca rezistenta
fizicd si psihica. Intre manevrele de stresare a adversarului se inscriu: aranjarea
spatiului de negociere astfel ca sd-1 dezavantajeze; conditii de cazare inadecvate;
petrecerea obositoare a timpului intre negocieri. Pus in fata unor asemenea manevre,
negociatorul aflat in deplasare trebuie sd protesteze si sa solicite indepartarea
surselor de stres. Asemenea tactici pot fi contracarate, in primul rand, prin
recunoasterea lor si in al doilea rdnd prin punerea lor in discutie in mod deschis,
pentru a elimina posibilitatea unei repetari

0 tactica , baiat bun/bdiat rdu”. In cazul in care sunt cel putin doi negociatori intr-o
echipa, acestia pot sd se angajeze intr-un joc care are ca obiectiv manipularea
adversarului. "Baiatul rau" este negociatorul care adopta o atitudine rigida, pretinde
ca cererile formulate sa fie indeplinite Intocmai. Ulterior intrd in discutie cel de-al
doilea, "baiatul bun", care se dovedeste mai conciliant. Pentru a contracara aceasta
tacticd, negociatorul prins la mijloc va respinge ambele abordari, solicitind atat
"baiatului rau", cat si "baiatului bun" justificari si argumente in sprijinul cererilor pe
care le formuleaza.

O tactica , totul sau nimic”. Aceastd tacticd este agresiva, limitand partenerului
posibilitatea de miscare. Acesta este pus in fata alternativei de a accepta
neconditionat oferta sau de a renunta la afacere. Pentru a contracara aceasta tactica,
negociatorul are doud posibilitati:

e sa oignore, continuand sa vorbeasca,
e i o puna in discutie, marsand pe pierderile care rezultd din neincheierea
contractului.

O tactica zvonului. Plasarea discretd de zvonuri care ajung la urechile adversarului i
slabeste pozitia in raport cu tine. Zvonurile bune vor pregdti terenul, vor creste
puterea de negociere si dorinta partenerului de a negocia.

O angajamentul unilateral irevocabil. Negociatorul isi asumad in mod expres (si in
mod public) anumite limite pe care se autoobligd sd nu le depaseasca, facand
cunoscut acest lucru partenerilor sai. Contracararea se realizeaza prin Intreruperea
comunicarii cu cealaltd parte, interpretand angajamentul lor in asa fel incat sa nu
mai para atat de puternic.
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tactica mituirii. Este o tactica de negociere la mica intelegere, care se bazeaza pe
slabirea rezistentei psihologice a adversarului pus 1n situatia sd accepte atentii si
daruri mai mici sau mai mari. Mituitorii tind sa creada ca oricine poate fi mituit si
orice poate fi cumparat. Masurile de sigurantd preventive pot fi: o politica activa de
rotatie a negociatorilor; o politica ce va putea expune pe oricine Incalca sau incearca
sd Incalce legea, pentru a fi tras la raspundere; o inaltd tinutd morald care s nu
permita mituirea; investigatii oficiale interne continue; gratuitati bine definite etc.
Exista o diferentd majora intre protocol, atentie si cadou, pe de o parte si mitd, pe de
altd parte. Existd Tnsd si asemanari majore. Rolul protocolului si cadoului oferit
clientului sau partenerului de negocieri este acela de a amorsa o atitudine
psihologica si un comportament favorabil celui care oferd. in afaceri, functia
cadoului si protocolului este una pragmaticd, nu una filantropica.

refuzul de a negocia. Refuzul de a negocia poate fi folosit ca o tactica pentru a slabi
pretentiile sau cererile pe care le va formula partea adversa.

tactica alternarii negociatorilor. Pe parcursul procesului de negociere sunt
introdusi, pe rand, ingineri, merceologi, juristi, contabili etc., care afigeaza o pozitie
intransigenti fata de oferta partenerului si fata de propriul sef. In acest fel, ei creeaza
o presiune psihologica asupra partenerului care preferd sa lucreze doar cu seful
echipei si sd accepte propunerile mai rezonabile ale acestuia. O altd versiune a
tacticii consta in schimbarea efectiva a negociatorului.

oferta soc. Este o tactica agresiva care depaseste, prin nivelul ei ridicat, asteptarile
celuilalt. Efectul va fi de a zdruncina pentru moment increderea partenerilor, care 1si
vor pune intrebarea daca nu ar trebui sa-si revada asteptarile proprii. Aceasta oferta
trebuie sa fie totusi credibila, deoarece o revenire ar submina Increderea in
seriozitatea partenerului. Pe de alta parte, nivelul fiind prea indepartat de asteptarile
celorlalti, acestia ar putea renunta de la bun inceput la discutii.

tactica faptului implinit. Faptul Tmplinit este o actiune surpriza menita sa-1 plaseze
pe cel care a initiat-o intr-o pozitie favorabila. Este practicatd atunci cand exista
mare putere de negociere, in situatii in care puterea de negociere existd, dar este
discutabild. Consta in aplicarea unor lovituri directe si rapide, fortand finalizarea
imediata a negocierilor, mai 1nainte ca adversarul sa se dezmeticeasca. Tactica poate
fi folosita si de negociatorii cu putere slaba de negociere, caz 1n care, desi comporta
o importantd dozd de risc, este eficace pentru testarea reactiei §i asteptarilor
partenerului de negocieri. Revenirea la situatia initiald este posibild, dar necesitd
eforturi sau cheltuieli mari §i de aceea se renunta la ideea aceasta, iar tactica faptului
implinit este acceptatd. Masura cea mai eficientd intr-o asemenea situatie este aceea
de a introduce penalizari atdt de mari, incat agresorul sd se teama sa foloseasca
aceastd tacticd sau sa fie fortat sa se retragd, daca totusi o face. Se poate recurge, de
asemenea, la : actiuni agresive; obiceiul de a nu plati niciodatd in avans fara a fi
luate masuri de securitate; proteste la nivel inalt; incercarea de a atrage atentia
opiniei publice.

O pretentiile in crestere. O tactica care face negocierea foarte dificila este de a formula

noi pretentii dupa fiecare schimb de concesii. Raspunsul la o asemenea tactica ar
putea fi solicitarea unei pauze pentru gandirea posibilitdtii de retragere de la
tratative.

tactici de asociere. Atunci cand cererile sau ofertele se combind unele cu altele,
puterea de negociere creste si se pot obtine preturi mai bune sau multe alte concesii.
Se pot asocia firmele, vanzatorii, cumparatorii, dar se pot asocia si grupa, unele cu
altele, produsele sau comenzile, pentru a putea exercita presiuni mai mari asupra
partenerilor de afaceri. O a doua versiune a asocierilor este de natura psihologica si
semiotica. In acest sens, tacticile de asociere se bazeaza pe hiperbolizarea calititilor
unui produs sau unui serviciu, prin asocierea acestora cu o imagine de marca buna,
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cu o experienta pozitiva sau cu o persoana importanta.

O tactici de disociere. Atuurile adversarului scad in importantd si puterea sa de
negociere poate sd scadd semnificativ dacd se procedeaza la disocierea si la
dezbinarea eforturilor si aliantelor sale.

Pe langa tacticile axate pe exercitarea de presiuni asupra partenerilor in randul tacticilor
conflictuale se inscriu tactici de utilizare a timpului in mod favorabil. Unele vizeaza uzarea $i
destabilizarea partenerului prin: intreruperi frecvente ale negocierii sub diferite pretexte;
desfasurarea unor sedinte maraton, de mare uzurd; abuzul de obiectii false care tin in loc
negocierea; retragerea temporara de la tratative (tactica "scaunului gol"); revenirea asupra
problemelor clarificate.

Aceste tactici sunt:

O mimarea ignorantei. Aceastd tacticd obligd partenerul sd consume timp pentru

explicatii simple si pentru reluarea unor asemenea explicatii.

O eschivarea. Aceasta tacticd presupune amanarea discutarii unor probleme.

O repetarea unor obiectii in mod abuziv. Prin aceasta tacticd se trage de timp si, in
acelasi timp, este stresat adversarul.

O folosirea cu abilitate a tacerii prelungite. Momentele de ticere sunt suportate cu
greu de oameni, astfel ca este posibil sd se obtind concesii doar pentru ca celalalt
doreste sa scape de asemenea clipe inconfortabile.

O ultimatumul. Prin aceastd tactica se impleteste jocul timpului cu presiunea asupra
partenerului. Negociatorul stabileste un anumit moment pana la care celalalt sa isi
exprime acceptul sau respingerea unei oferte. Negociatorul trebuie sa contracareze
orice tentativa de a i se impune, o limitd de timp pentru adoptarea unei decizii sau
pentru orice altd actiune pe care s-o intreprinda.

Un alt aspect al utilizarii timpului este prudenta in acceptarea unor termene limita care I-
ar putea pune pe negociator in dificultate sau l-ar dezavantaja. Acesta va cere extinderea
rezonabila a termenelor limita.

7.5.3. Tehnici de negociere

Tehnicile de negociere reprezintd procedee, metode utilizate de negociatori in abordarea
procesului de negociere. Spre deosebire de strategie care da o anumita viziune generald asupra
situatiei sau de tacticd ce defineste mijloacele si formele de actiune, tehnicile se refera la
proceduri de lucru in desfasurarea interactiunii.

Tehnicile utilizate in procesul negocierii pot fi clasificate astfel:

e tehnici de tratare a obiectului negociertii,

e tehnici de tratare a elementelor de negociere,

e tehnici de prezentare si discutare a ofertelor,

e tehnici axate pe presiuni si manipuldri psihologice.

1) In categoria tehnicilor de tratare a obiectului negocierii sunt incluse:

Tehnica , Feliei de salam” denumitd si tehnica ,,pasilor mici" se bazeaza pe ideea
simpla ca este mai ugor sa obtii salamul feliutd cu feliuta, decat totul deodatd. Cand
negociatorul cere prea mult si prea repede, adversarul poate fi speriat. In el se naste tendinta
fireasca de a se Tmpotrivi. Va avea tendinta sa raspundad printr-un refuz decat sa cedeze.
Considera ca 1i este tot mai dificil sa continue confruntarea, fara a face concesii prea mari, sub
stare de presiune. In schimb, cand se cere putin, se soliciti avantaje minore, dar repetate, desi
se pierde mult timp se obtin concesiile urmarite.

Tehnica de aproximare a previziunii. Este printre cele mai intalnite, fiind folosita de
vanzatori i cumparatori. Negociatorii presupun cd obiectul central al negocierii a fost
clarificat si pun Intrebari care se refera la costurile anexe (transport, tip de plata, ambalare).

2) In categoria tehnicilor de tratare a elementelor de negociere sunt incluse:

Tehnica de impdcare a ambelor parti. Negociatorii sunt dispusi sa lase fiecare cate
putin de la el pentru a se ajunge la un rezultat comun, care sd-i satisfacd in egald masura.
Cand ei nu pot ajunge de bunavoie la un rezultat, cand relatia lor incepe sa se deterioreze,
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chiar daca negociatorii aflati In impas incad ar mai dori sa ajunga la o solutie si nici unul dintre
el nu poate gasi calea intelegerii, se apeleaza la un mediator care va recomanda o solutie de
rezolvare a problemei. Solutia propusa poata fi acceptata sau nu.

Tehnica folosirii unei terte parti. Spre deosebire de mediator, tertei parti trebuie sa
i se respecte autoritatea. Terta persoand este arbitru. Acesta este folosit in tranzactii si
primeste un comision pentru munca prestata.

Arbitrul 1si exercitd dreptul de a judeca si a pronunta verdictul. Negociatorii nu mai pot
influenta rezultatul final dacd diferendul dintre ei ajunge la arbitra;.

3) In categoria tehnicilor de prezentare si discutare a ofertelor sunt incluse:

Tehnica de folosire a conditiilor. Oferta unui negociator este acceptatd cu exceptia unui
detaliu care nu mai poate schimba hotararea luata, dar o poate influenta.

Tehnica de folosire a conditiilor standard reprezintd un pretext pentru a umple
un contract cu clauze, conditii defavorabile, dar obligatorii. Conditiile standard au menirea de
a reduce din raspunderile celor care le cer. Conditiile standard sunt negociabile, chiar daca ele
par obligatorii, inviolabile, dar numai daca se face efortul de a le contesta.

Tehnica de folosire a circumstantelor. Negocierile demonstreaza ca circumstantele sunt
unice si ca legile nu se pot aplica in toate cazurile. Realizarea unui acord depinde de
plauzibilitatea, autenticitatea diferitelor circumstante. Fiind ceva relativ, circumstantele lasa
loc aparitiei recompenselor sau penalizarilor.

4) In categoria tehnicilor axate pe presiuni si manipuliri psihologice sunt incluse:

Tehnica ludrii de ostateci. In tranzactiile comerciale nu se folosesc indivizi ca ostatici,
ci bunuri proprietate personald sau, mai ales, reputatia unei anumite persoane. Pentru
eliberarea ,,ostaticului” se plateste o recompensa. Masurile luate trebuie sa fie de asa natura
incat sa descurajeze astfel de actiuni.

Tehnica ofertei false este consideratd o tactica imorald, neloiala. De regula, oferta
falsa este facutd pentru a inldtura concurenta, astfel incat cumparatorului sa-i rdimana terenul
deschis. Pentru a minimaliza impactul dat de oferta falsa se pot intreprinde cateva actiuni:
plata unei sume mai mari in avans;
stabilirea scadentelor si a clauzelor de siguranta;
aflarea unor informatii despre partener;
atentie marita la ofertele prea generoase;
oferta primita sa fie semnatd de mai multe persoane (martori).

Tehnica mistificarii. Aceasta tehnicd presupune lansarea unor neadevaruri insotite de
adevdruri pentru a le face credibile. Un bun negociator trebuie sa se alerteze in cazul primirii
unor semnale privind minciuna deliberata. Reguli privind mistificarea:

e nu se trece cu vederea incalcarea legii, minciuna evidenta;
se va sensibiliza echipa de negociatori pentru evitarea exagerarilor;
persoanele trebuie sa aiba o tinutd etica nealterata;
nu se va merge pe neincredere;
se va recurge la penalizari reciproce, foarte severe, astfel incat sa se respecte regulile
jocului.

Tehnica santajului. Reprezintd influentarea comportamentului unei persoane prin
amenintarea cd vor fi dezvaluite unele lucruri nepldcute, ori ceva sau cineva de valoare va
avea de suferit.

Tehnica folosirii conflictului de interese §i de drepturi. Cand partile au pareri diferite
privind relatia dintre ele ori conditiile in care fac afaceri, apare un conflict de interese. Cand
partile contesta aplicarea unei proceduri agreate, cum ar fi intr-un caz disciplinar, ele intra
intr-un conflict de drepturi.

Interesele si drepturile sunt cuvinte obignuite Tn negocierea colectiva pentru a deosebi
modul in care se aplaneaza conflictul, fie in cadrul termenilor procedurii existente, incluzand
interpretarea clauzelor, fie prin noi negocieri pentru crearea unui nou acord.

Tehnica erorilor deliberate. Este folositda pentru a dezorienta si In ultimd instanta,
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pentru a insela. Negociatorii ,,gresesc" deseori in mod deliberat:

O aduna sau inmultesc gresit,

0 schimba intelesul unor expresii,

0 lasa deoparte unele cuvinte cu inteles esential.

Drept urmare a unor asemenea ,,erori", pot aparea cel putin doua situatii:

e croarea strecuratd in mod deliberat de partenerul de negociere este depistatd in
cursul negocierii sau cel mai tarziu odata cu incheierea contractului, astfel incat
tentativa partenerului este Tnabusita de la inceput.

e croarea nu este observatd sau este descoperitd foarte tarziu, dupa semnarea
contractului, cdnd nu se mai poate face nimic, prevederile contractului trebuind sa
fie respectate ca atare.

De aceea, este necesar ca orice acord rezultat Tn urma negocierii sa fie verificat.

7.6. NEGOCIEREA COMERCIALA

7.6.1. Specificitatea negocierii comerciale

In cadrul economiei de piatd, aprovizionarea cu materiale si vanzarea produselor se
realizeaza, de reguld, numai prin intelegeri bi si multilaterale intre furnizori si beneficiari. Prin
aceste intelegeri se conturecaza toate elementele care inlesnesc vanzarea - cumpararea de
materiale si produse, executarea de lucrari sau prestarea de servicii.

Negocierea comerciald are anumite caracteristici specifice in raport cu procesul
negocierii in general:’

a) Dominatia produsului si a atributelor sale

Obiectul negocierii, este Incheierea unei tranzactii, de reguld de vanzare-cumparare a
unui produs sau serviciu, prin care se realizeaza, schimbul din economie. Produsul ori
serviciul se defineste prin trasaturi particulare care se referd atit la modul in care este
conceput i prezentat. Atat cumpadratorul, cat si vanzatorul trebuie sd cunoasca bine toate
aceste atribute.

Se poate face o distinctie intre negocierea de vanzare si negocierea de cumparare, de
fapt, intre situatia diferitd a vanzatorului care negociaza si a cumpdaratorului care negociaza.
Vanzatorul are un avantaj in ceea ce priveste cunoasterea produsului, deoarece, de regula, se
specializeaza pe un numar limitat de marfuri, de vanzarea carora se ocupa. Cumparatorul este
obligat sd acopere o gama larga de produse si nu le poate cunoaste in detaliu pe toate la fel de
bine ca partenerul sdu.

b) Incadrarea negocierii intr-un lant valoric general

Fiecare tranzactie asigura circulatia valorilor in economie. O prima implicatie practica a
acestui aspect este ca partile trebuie sa asigure conditiile ca fiecare veriga sa poatd sd-si
desfasoare afacerile intr-un mod profitabil. O organizatie se gaseste atat in ipostaza de
cumparator, cat si cea de vanzator. Lantul valorii uneste producétorii primari de consumatorii
finali. O a doua implicatie este ca partile sunt interesate atit de succesul tranzactiei specifice,
cat si de durata si calitatea relatiei dintre ele. De aceea, organizatiile vor cauta sd asigure
profituri consistente pentru toate partile pentru ca relatiile viitoare sa se pastreze amiabile.

c) Existenta unei comunitati intre negociatori

Negociatorii comerciali apartin aceleiasi comunitati, caracterizate prin principii, valori
si limbaj similar.

d) Negocierea comerciala are o orientare mixta - distributiva si integrativa

Ea reprezintda un demers al partilor de incheiere a unei afaceri in conditiile existentei
unei diferente intre pozitiile lor referitoare la anumite elemente, cum ar fi:

O pretul,
cantitatea,
calitatea,
conditiile de plata,

(elyelNe

3 Vasile Dragos, Tehnici de negociere si comunicare, Editura Expert, Bucuresti, 2001.
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0 conditiile de livrare etc.

Pozitiile de negociere joaca un rol central, tratativele urmarind gasirea modalitatilor de
acoperire a diferentelor; cel mai adesea acestea se realizeaza prin deplasarea succesivd a
fiecaruia de pe pozitiile initiale pe alte pozitii mai apropiate de cele ale partenerului. Acest
aspect releva orientarea distributiva a negocierii, de repartizare a unei valori intre agentii
economici aflati in procesul negocierii. In acelasi timp, negocierea comerciala are si o
componentd integrativa, prin faptul ca partile introduc noi valori 1n joc, ceea ce conduc la un
efect sinergetic.

e) Negocierea comerciala este supusa, pe de o parte, presiunii concurentei, iar pe de
alta parte, nevoii agentilor economici de a intretine relatii armonioase cu partenerii lor

Dintre cele doua forte mentionate, concurenta este cea dominanta, determinand fiecare
actor sd incerce sd obtind maximum de valori 1n cadrul tranzactiilor pe care le desfasoara. Prin
aceasta si prin rolul central al pozitiilor pe care se situeaza si intre care evolueazad partile,
negocierea comerciala este o negociere tipic pozitionala.

1) Utilizarea tehnicilor de vanzare in negocierea comerciala

Vanzarea si negocierea au aceeasi finalitate - incheierea tranzactiilor, ca urmare
tehnicile de vanzare vor constitui o parte esentiala a bagajului negociatorului. Ca si in cazul
vanzarii, negociatorii trebuie sd cunoascd motivatia si modul 1n care cumpdaratorul adopta
deciziile, sa identifice nevoile sale si sd facd uz de arta de a-1 convinge ca produsul sau
serviciul oferit este cel care 1i satisface cel mai bine aceste nevoi. La randul sau, cumparatorul
apeleaza la tehnici similare, fiind preocupat, de asemenea, de a intelege nevoile partenerului si
de a-i convinge ca solutiile propuse sunt deopotriva in interesul lui.

7.6.2. Colectarea si analiza informatiilor

Cea mai importantd actiune premergatoare pregatirii negocierii comerciale o reprezinta
colectarea si analiza unor informatii comerciale necesare pentru dimensionarea corectd a
obiectivelor si elaborarea unei strategii adecvate.

Pregatirea negocierii se bazeazd pe o ampld activitate de culegere si analizd a
informatiilor vizand aspecte legate de:

a) produs,

b) mediul ambiant,

c¢) cadrul particular la afacerii,

d) antecedentele relatiei.

a) Produsul. Negociatorul trebuie sa cunoasca bine atributele produsului sau serviciului
care constituie obiectul negocierii:

0 sub aspect comercial (ex.: pret, calitate),

o0 tehnic (ex.: specificatie, tehnologie),

0 juridic (norme $i uzante comerciale interne §i internationale).

d) Mediul ambiant. Firma negociatoare nu este o entitate izolata, ci depinde de ceea ce
se intampld in jur. Negocierea comerciald este supusd urmatoarelor categorii de factori de
mediu:

O conjuncturii interne sau internationale,

O constrangerilor pietei,

0 comportamentului partenerilor economici: clienti, furnizori, concurenti.

¢) Cadrul particular. Intelegerea structurii si tendintelor mediului extern, in primul rand
a pietei, trebuie completata prin cunoasterea directiilor strategice ale firmei proprii si ale
firmei partenere. In acest sens vor fi analizate:

O situatia comerciald proprie si a partenerului,
evolutia relatiilor reciproce si perspectivele lor,
relatiile cu alti parteneri economici,
cotele de piata,
politicile de marketing,
politicile de productie,

O O0O0OO0O0
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politicile de investitii,
situatia financiara,
bonitatea,
relatiile partenerului cu terti.

d) Antecedentele relatiei. Daca partile la negociere s-au mai intalnit, inseamnd ca detin
o0 experientd comuna a conlucrdrii, care constituie o premisa buna pentru anticiparea atitudinii
adecvate in viitoarea negociere. In cazul in care asemenea contacte n-au mai existat intre cele
doud organizatii, cunoasterea modului in care partenerul abordeaza de reguld negocierile
poate fi realizatd pe baza informatiilor obtinute de la parteneri comuni sau orice alte terte
persoane care pot da relatii asupra acestor aspecte.

Pe baza informatiilor comerciale culese si analizelor efectuate se vor alcatui dosarele

negocierii, cum ar fi:

0 dosarul tehnic (specificatii tehnologice si de produs),

0 comercial (sinteza datelor despre piatd, documentatiile de pret, oferte sau comenzi
de la alti parteneri, clauzele contractuale),

0 dosarul concurentilor (analize comparative), al bonitatii si solvabilitatii partenerului
etc.

7.6.3. Pregitirea negocierii comerciale

Pregatirea negocierii comerciale presupune parcurgerea etapelor uzuale de analiza a

cazului propriu si a cazului partenerului, de stabilire a obiectivelor si strategiei. Planificarea
sistematici a negocierii are urmitoarele avantaje principale:*
a) permite intelegerea divergentelor dintre parti: negociatorul evitd sa fie prins
nepregatit atunci cand astfel de divergente vor aparea in cursul discutiilor cu
partenerul;
b) ofera posibilitatea coordonarii contributiilor tuturor membrilor, in cazul in care
tratativele sunt purtate de o echipa de negociere;
c) faciliteaza analiza etapelor parcurse si eventualele modificari ale directiei de
actiune, mai ales daca negocierile sunt lungi si complexe;
d) sunt puse in evidenta costurile si valorile concesiilor.
Pregitirea strategica a negocierii comerciale vizeaza urmatoarele aspecte:
a) stabilirea obiectivelor
b) pregatirea concesiilor
c) pregatirea pozitiilor de negociere
d) deciderea unei orientari strategice a negocierii
a) Stabilirea obiectivelor
Tintele de atins se proiecteaza in functie de presiunile venite din doua directii: pe de o
parte ele trebuie sa se incadreze in strategia generald de marketing si de vanzari a firmei iar,
pe de alta parte, trebuie sa ia in considerare si sa raspunda nevoilor §i intereselor partenerului.
Pe baza informatiilor despre partener, se pot formula ipoteze privitor la obiectivele acestuia.

b) Pregatirea concesiilor

Stabilirea obiectivelor proprii si a cerintelor si exigentelor posibile ale partenerului
trebuie completatd prin pregatirea mai in detaliu a concesiilor. Negociatorul va schita mai
intdi concesiile pe care este dispus sd le acorde si pe care le va pretinde, precum si
argumentatia care sd asigure migcarea partenerilor spre solutia comuna.

O concesie are un dublu efect:

O asupra celui care o face,

O asupra celui care o primeste.

Din acest motiv, negociatorul identifica:

e valoarea concesiei (pentru cel care o primeste),

e cost concesiei (pentru cel care o oferd).

©Oo0oo0o
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In negocierea comerciala, negociatorii isi stabilesc cel mai adesea ca obiectiv un anumit
nivel al profitului afacerii. Concesiile de cantitate sau de pret au un impact direct asupra
realizarii obiectivului: o reducere a pretului ar trebui compensatd printr-o majorare a cantitatii
si invers. Vanzatorii isi pregatesc de reguld o scard a reducerilor de pret in functie de
cantitatea cumparatd dar, in practica, pot si dea dovadd de mai multd flexibilitate si
creativitate fatd de calculele hartiei. Astfel, in loc sa solicite cresterea cantitatii, ca urmare a
unei concesii de pret, negociatorul poate gasi o alta valoare cu care sa se efectueze schimbul.

c¢) Pregatirea pozitiilor de negociere

In negocierea comerciala, pregitirea pozitiilor de negociere este un punct important,
tinand cont de importanta lor in ansamblul configurarii procesului. Aceste pozitii pot fi ca si
in cazul procesului negocierii in general:

e pozitiile de deschidere,

e pozitiile de ruptura,

e pozitiile obiectiv,

e pozitia de consens.

d) Orientarea strategicd a negocierii comerciale

Conditia pentru ca acordul s se poata incheia este ca punctul de ruptura al vanzatorului
sa fie mai mic decat punctul de ruptura al cumparatorului.

Strategiile principale ale negociatorilor sunt urmatoarele:

0 descoperirea punctului de rupturd al adversarului i ascunderea propriului punct de
rupturd. Pentru aceasta negociatorii i1 concentreaza eforturile pentru a afla cat mai
multe despre "cazul" partenerului: nevoile, motivatiile, alternativele sale si punctul
sau de ruptura. Cu cat va cunoaste mai multe lucruri cu atat va avea o sansa in plus
sa-s1 maximizeze surplusul sau. Invers cu cat adversarul cunoaste mai putine lucruri
despre punctul sau de ruptura si despre alternativele proprii cu atat situatia lui este
mai fragila.

O influentarea perceptiilor partenerului. Partenerul are o anumitd perceptie asupra
realitatii. Fiecare negociator va incerca sa influenteze perceptiile acestuia, incercand
sd-1 convingd ca afacerea este foarte buna, la nivelul de pret propus la un moment
dat.

O introducerea unor noi valori. Negocierea comerciala combina 1nsa lupta de pozitii cu
componenta integrativa; astfel negociatorul poate introduce in discutie alte subiecte,
oferind partenerului valori importante pentru el §i mai putin importante pentru sine.
O asemenea abordare nu este posibild daca cei doi negociatori nu poarta un dialog
serios despre nevoile lor, din care fiecare sa poata intelege prioritatile reciproce.

7.6.4. Derularea negocierii comerciale

Derularea negocierii comerciale presupune parcurgerea mai multor etape:

1. Studierea pietei de bunuri §i produse. Actiunea este realizatd, pe de o parte, de catre
producadtori, furnizori in scopul informarii potentialilor cumpardtori asupra produselor
destinate vanzarii, iar pe de altd parte, de catre consumatori In vederea identificarii
potentialilor furnizori ai resurselor materiale necesare.

In aceasta etapa se elaboreazi si se transmit oferte de produse si servicii, pliante,
prospecte, cataloage comerciale s.a., recurgandu-se la publicitate prin toate caile si mijloacele
specifice marketingului.

2. Alegerea viitorilor clienti. Aceastad actiune are loc dupa analiza resurselor oferite spre
vanzare de cdtre furnizori, a preturilor, a celorlalte conditii de livrare.

3. Alegerea furnizorului in baza conditiilor precizate in oferte sau rezultate din alte
investigatii.

4. Testarea credibilitatii furnizorilor dupa caz si pozitie, a clientilor

5. Negocierea conditiilor viitoare de vanzare-cumparare etapd complexa care implica o
strategie bine definitd si elaboratd de cétre fiecare factor de pe pozitia de furnizor sau
cumpardtor. De rezultatele negocierii va depinde intr-o foarte mare masura eficienta intregii
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activitati ulterioare a producatorilor si cumparatorilor de materiale si produse, de echipamente
tehnice.

6. Derularea efectiva a activitatilor de livrare in concordantd cu elementele stabilite
prin negocierea finalizata (elemente care sunt precizate in contractele economice incheiate, in
comenzile emise $i acceptate, in caietele de sarcini, in alte documentatii elaborate si acceptate
de parti).

7. Analiza derularii livrarilor de materiale §i produse in raport cu elementele
prestabilite, evaluarea diferitelor stari de fapt si adoptarea masurilor care se impun:

O impulsionarea partenerului pentru respectarea obligatiilor asumate,

O adaptarea contractelor, a clauzelor (actualizari ale preturilor, modernizéri ale
produsului etc),

O rezolvarea litigiilor,

0 rezilierea contractelor,

O renuntarea la cantitatile nelivrate la termen.

Rezultatele analizei si evaludrii unei asemenea activitdti vor constitui baza de pornire
esentiald pentru managementul agentilor economici, In adoptarea deciziilor privind
conlucrarea cu parteneri reali i potentiali.

In cadrul acestui proces, negocierea comerciald propriu-zisa este tipic pozitionald. Ea
debuteaza prin aparitia unor diferente intre pozitiile partilor, ca urmare a declaratiilor initiale,
care reprezintd punctele de intrare in procesul de negociere (diferentd initiald). Pornind de
aici, are loc acomodarea si apropierea treptatd 1intre parteneri, bazatd pe definirea
nevoilor  fiecdruia si  pe argumentarea pozitiilor. Pentru acoperirea diferentelor,
negociatorii oferd si primesc concesii, urmarind ca acestea sa fie de valoare echivalenta.

Negocierea comerciala face, prin urmare, uz de tehnicile de vanzare, prin care partenerii
incearca sa se convingd unul pe altul sa actioneze intr-un anumit mod. Faza exploratorie poate
avea o intindere considerabild in economia procesului de negociere, ca urmare a preocuparii
extinse pentru descoperirea nevoilor partenerului.

In plus apar probleme noi, datorita deplasarii negociatorilor de pe pozitiile lor initiale.
Ei au obiective specifice, cum ar fi acela de a-si maximiza surplusul, definit ca diferenta intre
punctul de acord si punctul de rupturd, si au preocupari specifice, cum ar fi aceea de a estima
probabilitatea atingerii unui anumit nivel dorit al acordului final.

7.6.5. Tehnici de vanzare utilizate in procesul de negociere comerciala

Pe langa tehnicile generale, in cadrul negocierilor comerciale pot fi utilizate tehnici
specifice de incheiere a vanzirii:’

Oferirea unei alternative este o tehnica de incheiere a vanzarii bazata pe oferirea unor
noi posibilitati de alegere care pot declansa decizia finala. Secretul constd in aceea ca
alternativa de a nu cumpadra este, pur si simplu, exclusa.

Oferirea unui serviciu sau a unei concesii finale este o altd tehnica de incheiere a
vanzdrii, In care cumparatorului i se ofera o facilitate strict legatd de cumpararea produsului.

Oferirea unui stimulent este o tehnica bazatd pe efectul manipulator si promotional al
unui stimulent, care provoacd mai intotdeauna un efect pozitiv asupra atitudinii clientului si a
deciziei de cumparare.

Tehnica cumpdrarii imperative se bazeaza pe invocarea imperativd a unei urgente.
»Cumparati acum!” sau ,,Sunati acum” sunt doar simple tehnici retorice, dar asta nu le
impiedicd sda dea rezultate bune. Uneori, formula imperativd este asociatd cu precizari de
genul: ,,Produsul este ultimul in stoc".

Acrogajul sentimental este o tehnicd de incheiere a vanzarii care se bazeaza pe apelul
secret la copilul care traieste in fiecare cumparator adult, zgandarind orgoliul si vanitatea
umana.

Tehnica mandatului limitat se bazeaza pe ideea de mandat de negociere cu prerogative

> Prutianu Stefan, Comunicare §i negociere in afaceri, Editura Polirom lasi, 1998.
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limitate. Conform mandatului, negocierile pot fi purtate deschis si fara riscuri, numai pana la
un anumit nivel de competentd. In mandatul de negociere sunt precizate limitele minime si
maxime 1n afara carora negociatorul nu poate lua decizii.

Tehnica ,,acomodarii” priveste situatiile in care, in afara cadrului oficial al negocierilor,
reprezentantul are rolul de a realiza o mai buna cunoastere la nivel interpersonal si a crea un
climat de Incredere si simpatie reciproca.

Tehnica ,,merceologica” priveste ingineria comerciald a produsului, adica receptia
cantitativa si calitativd. Reprezentantul, specialist Intr-un domeniu anume, rezolva problemele
legate de calitate, standarde, garantii, piese de schimb, asistenta tehnica si alte aspecte care tin
de elucidarea tehnico-merceologica a obiectului negocierilor. Rolul reprezentantilor trimisi in
prima faza este tocmai acela de a clarifica aspecte tehnice. Ei negociaza si receptioneaza
partea de produs care tine de specialitatea si competenta lor.

Tehnica , eludarii” se aplica atunci cand, din motive subiective sau obiective, se
urmareste afacerea si angajarea negocierilor propriu-zise, dar se evita contactul oficial intre
partile negociatoare, eventualii patroni sau manageri.

Tehnica ,,implicarii” priveste situatia in care reprezentantul care negociaza in numele
unei parti negociatoare este direct implicat in rezultatul final al negocierilor.

Tehnica , cedarii autoritatii” este aceea in care reprezentantul primeste totald
imputernicire de la una dintre parti pentru a-i reprezenta interesele de-a lungul intregului
proces de negociere. Reprezentantul va participa la avantajele, dar si la riscurile posibile.
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PACHETUL 5
ANALIZA MEDIULUI INTREPRINDERII
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CAPITOLUL 8
ANALIZA MEDIULUI CONCURENTIAL

8.1. EVALUAREA MEDIULUI EXTERN COMPETITIV

Mediul extern concurential sau competitiv, cum mai este cunoscut de catre specialisti,
defineste vecinatatea imediata a Intreprinderii, fiind constituit din acele elemente, indivizi, grupuri
sau alte intreprinderii ce o influenteazd direct si 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 a-i castiga 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 desfdgoara 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 acelati
timp, ea apartine de un sector de activitate in cadrul cdruia dinamica industriala se manifesta in
functie de strategiile diferitelor intreprinderi componente. Pentru a fonda o strategie globala
analiza produselor si a pietelor trebuie sa fie, deci, completatd de o analiza a sectorului de
activitate.

Conform conceptiei lui M. Porter, alegerea unei strategii depinde, Tnainte de toate, de
natura §i intensitatea competitiei care se manifesta in sectorul considerat (sectorul corespunde unui
grup de intreprinderi care fabrica acelasi tip de produse sau produse care se pot substitui). Un
sector regrupeaza insd 1n 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 cd analiza principalelor forte competitive care priveste atat ansamblul sectorului cét si interiorul
acestuia la nivelul grupurilor strategice se dovedeste a fi indispensabild. Exista cinci forte care
determind concurenta in cadrul unui sector (Figura 8.1).

CONCURENTII
POTENTIALI

Ameningarea
noilor intrati

Competitori

Puterea de

negociere a
furnizorilor N
FURNIZORII — — CUMPARATORII

Puterea de

Rivalitatea intre
firmele existente

Amenintarea
produselor de
substitutie

PRODUSE DE
SUBSTITUTIE

negociere a
cum paridtorilor

Figura 8.1. 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 reprezinta elementul care determind intensitatea
concurentei si, Tn ultima instantd, rentabilitatea sectorului (masuratd prin randamentul pe termen
lung al capitalului investit).

a) Intensitatea rivalititii intre concurentii existenti

Gradul de rivalitate intre concurentii existenti are un efect direct asupra rentabilitatii
sectorului. O lupta intensd in sector (prin pret, publicitate, introducere de produse noi etc.), este cel
mai adesea insotitd de o scadere a rentabilitdtii 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 cidnd fortele prezentate par
echilibrate, speranta de victorie este mai mare si apetitul poate creste;

e Ritmul scazut de crestere a sectorului; in momentul in care cresterea sectorului este slaba,
lupta pentru pastrarea partilor proprii de piata devine mai indarjita;

e Costurile fixe ridicate; costurile fixe ridicate incita firmele la utilizarea deplina a capacitatilor
de productie, pentru a obtine o reducere a costului pe produs.

e Slaba diferentiere a produselor sau lipsa costurilor de transfer; diferentierea produselor 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 la o
amplificare a concurentei 1n sector;

e Mize strategice importante; daca sectorul in caz constituie o miza importantd pentru mai multe
firme, intensitatea luptei concurentiale risca sa devina foarte puternica;

e Bariere mari la iesirea din sector; aceste bariere fac ca firmele sd se mentind in cadrul
sectorului in ciuda rentabilitdtii 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 vind in sector daca se asteaptd la o
reactie viguroasa din partea concurentilor existenti, sau dacd veniturile procurate de intrare nu
acopera costurile pe care prevede a le suporta.

Fatd de presiunea concurentiald intreprinderea trebuie sd adopte o strategie care vizeaza
doua obiective:

a) cresterea presiunii concurentiale pe care o exercitd (de exemplu, cresterea marimii sale
si a partii de piatd 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 si 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 pietei (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 si anume: fie Impiedicd din punct de vedere material accesul la piata, fie
ridicd costul accesului la piata (Figura 8.2).
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Figura 8.2. Functiile barierelor la intrarea pe un sector

Dintre barierele ce pot fi utilizate pentru a impiedica intrarea pe sector, Porter mentioneaza:

1. Diferentierea produselor.Nevoia de a conferi unui produs sau unei firme un nume care
sa le faca identificabile de catre consumator, forteaza noii intrati la cheltuieli pe care nu si le pot
permite. Castigarea loialitatii consumatorilor necesita o reclama asidud, o promovare adecvata,
organizarea perfectd a activitatii de service . Acest tip de bariera este resimtitd in cazul produselor
cosmetice si de ingrijire a copiilor, al medicamentelor vindute fara prescriptii medicale, tigarilor
sau bancilor de investitii.

2.Capitalul necesar.Numeroase domenii necesitd investitii initiale Insemnate pentru
cercetare-dezvoltare, reclama, reteaua de distributie sau pentru asigurarea facilitatilor de productie
si a capitalului circulant. In plus, riscurile legate de anumite domenii, ca de exemplu extractia
petrolierd sau minierd, descurajeaza chiar si firmele ce ar poseda capitalul de intrare necesar.

3.Dezavantajele de cost independente de marimea productiei.Firmele care opereaza deja
intr-o industrie beneficiaza de avantaje care s-ar traduce in cheltuieli importante pentru cei ce vor
sd intre. Aceste avantaje sunt legate de o pozitionare geografica favorabila; detinerea unor brevete
de inventie; accesul la materiile prime; curba de Invatare si/sau curba experientei. Industria
chimica 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 piatd, intreprinderile nou intrate trebuie sa 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 atdt 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 piatd prin
acordarea de licente sau impunerea de standarde de calitate. in Romania, exemplul tipic il
constituie acordarea de licente pentru posturile de radio sau televiziune. La aceste bariere se
adaugd miscarile defensive pe care le pot face cei amenintati (reduceri de preturi), utilizarea unor
resurse suplimentare sau capacitatea de absorbtie redusa a pietei.

¢) Amenintarea produselor substituibile

Produsele de substitutie constituie o dubla 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 potentiald care poate conduce la eliminarea pietei.
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Pericolul este mai mare in cazul produselor de substituire ce propun un raport calitate/pret,
superior sau a celor fabricate de sectoare cu profituri ridicate.

Intreprinderea se poate apdra 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 si
de inovatie, integrand avantajele produselor de substitutie.

Ca exemplu poate fi data forta substituabilitatii intre diferitele tipuri de ambalaje (carton,
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 manifestd prin mijloacele cu care impun pretul sau prin
practicile lor comerciale. Este cunoscut cazul cand un furnizor dispune de monopol de
aprovizionare pentru o materie primd de concesiune de distributie exclusivd pe o piatd (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 datoratd: cauzelor tehnice (de exemplu, un brevet);
cauzelor de naturd comerciald (pozitia unui fransizor fatd de fransizatii sai); cauzelor de naturd
juridica (de exemplu, contracte pe termen lung care leagd clientul de furnizor, contracte care
comportd penalitdti In caz de reziliere); cauzelor de naturd financiard (de exemplu, puternica
indatorare a clientului fata de furnizorii sai, datorie pe care nu o mai poate achita fara riscul unei
crize de trezorerie).

In general, monopolurile de aprovizionare, de fabricatie sau de distributie de care dispun
intreprinderile le plaseaza in pozitie dominanta fata de clientii lor.

e) Puterea de negociere a clientilor

Puterea clientilor, simetric cu puterea furnizorilor, apare atunci cand ei sunt mai putin
numerosi sau de dimensiune mare $i se exprima prin exigente In materie de pret, de calitate, de
termen de livrare §i de servicii, care toate exercitd presiune asupra rentabilitatii si cresterii
intreprinderii.

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 cumpara cantitati importante in raport cu cifra de afaceri a vanzatorului;

produsele cumpdrate in sector detin o pondere mare in costurile sau valoarea totald a

aprovizionarilor cumparatorului. In acest caz, cumpiratorul nu va ezita si se informeze pentru

a obtine cele mai mici preturi;

e produsele sunt standardizate sau slab diferentiate. In acest caz, clientii siguri ci vor gasi alti
furnizori vor fi tentati sd puna ofertantii "fata in fata", 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 Tnsusi produsul respectiv incearca obtinerea, in negocieri, a unui
pret mai mic;

e produsul sectorului nu influenteaza calitatea produselor clientului. In acest caz, clientii sunt
foarte sensibili la variabila de pret, ei vor cauta obtinerea unor preturi scazute;

e oferta este mai mare decat cererea. In aceste conditii clientii pot opta pentru produse de
calitatea mai buna sau cu un pret mai scazut.
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Strategia Intreprinderii consta in a atenua aceste presiuni ale clientilor sau ale furnizorilor
in special prin: concentrare, care creste puterea de negociere (de exemplu, crearea cooperativelor
de producatori de vin: formarea de comercianti); diversificarea debuseelor si a aprovizionarilor
intreprinderii, care ii 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).

8.2. AVANTAJUL COMPETITIV
8.2.1.Conceptul de avantaj competitiv

Asa cum afirma 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-1 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 inaltd calitate, asigurarea unui
service suplimentar clientilor, utilizarea unei mai bune zone geografice, crearea unui produs care
raspunde mai bine cerintelor decat marcile concurente, etc. Altfel spus pentru a-si asigura un
avantaj competitiv o intreprindere trebuie sa incerce sa ofere ceea ce cumparatorii vor considera ca
fiind “valoare superioara”, 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 sd acumuleze
noi resurse i sd le Tmbundtdteascd pe cele existente asigurand astfel baza competitivitatii sale
viitoare. Preturile mai scazute decat cele ale concurentilor fac posibila, la servicii egale, castigarea
de parti de piata.

In cazul in care avantajul competitiv al intreprinderii are un caracter solid si durabil,
caracteristici pe care nu le intalnim la concurenti si nu existd o posibilitate imediatd de a le obtine,
se vorbeste de un avantaj distinctiv. Acesta poate consta dintr-o protectie juridica (de exemplu o
concesiune), dintr-un secret de fabricatie, dintr-un know-how specific, dintr-o localizare
geografica extrem de favorabild, sau din forta unei imagini puternice a firmei.

Obtinerea avantajului competitiv se bazeazd pe aplicarea de catre Intreprinderi a unor
strategii competitive. Strategia competitiva poate fi inteleasa ca reprezentdnd masurile si actiunile
pe care o firmd 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 $i a-si castiga un
avantaj competitiv.

8.2.2.Strategii generice de creare a avantajelor competitive

Intreprinderi din intreaga lume au incercat toate variantele posibile pentru a-si surclasa
concurenta si a castiga un avantaj pe piata. In acest sens, exista tot atatea strategii competitive céte
intreprinderi incearcd sa concureze pe piatd. Totusi, in spatele tuturor nuantelor, s-a conturat un
model de abordare a strategiilor competitive, care are la baza conceptia strategica a lui M.Porter.
Acesta este binecunoscut pentru cele trei strategii generice ale Intreprinderii:

1) Strategia de dominare prin costuri (incercarea de a fi 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 nisd (concentrarea asupra unui segment ingust de piata pe
care sd domini prin costuri reduse sau prin diferentiere).
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8.2.2.1. Avantajul domindrii prin costuri

Costurile cele mai scazute constituie elementul esential al avantajului competitiv care
permite obtinerea de marje mai ridicate sau de preturi mai reduse.

O analiza atenta asupra avantajului competitiv de cost aratd cd diferenta de cost Intre
intreprinderi rezultd dintr-o mai bund combinare productiva indusa 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:

Surse legate de dimensiune: Economiile de scard

Efectul de experienta

Masa critica

Surse legate de resurse: Regenerarea resurselor in conditii sporite
Sinergia

A. Economiile de scara

Scara productiei (masurata prin numarul de unitati fabricate si vandute) corespunde
marimii intreprinderii. In cazul celor mai multe activititi, costurile unitare se diminueaza atunci
cand scara productiei creste. Existd, deci, o relatie inversa intre lungimea seriei si costul unitar de
productie.

Economiile de scara rezulta atat din ratiuni tehnice cat si din ratiuni economice.

Din punct de vedere tehnic cresterea productiei permite sd se reduca costurile pe patru cai,
asa cum reiese din figura 8.3.

Indice mai bun de utilizare a
echipamentelor

Repartizarea costurilor fixe asupra
unor cantitdti mai mari

Scaderea
costurilor
unitare

Echipamente mai
performante

Mecanizare si automatizare

Figura 8.3. Economiile de scara din ratiuni tehnologice
Din punct de vedere economic, costurile unitare pot fi reduse in patru domenii, in care ele
nu cresc proportional cu volumul activitatii: aprovizionarea, distributia, administratia si finantarea
(Figura 8.4.).
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Figura 8.4. Economiile de scara din ratiuni economice
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B. Efectul de experienta

Costul unitar nu este legat numai de lungimea seriei de productie. Alaturi de fenomenul
economiel de scard existd o altd cauza a scaderii costurilor unitare ale unui bun sau serviciu,
cunoscutd sub denumirea de efect de experienta.

Teoria efectului de experientd poate fi formulata astfel: "Costul unitar total al unui produs
descreste cu un procent constant de fiecare datd cand productia cumulatd a acelui produs se
dubleaza". Costul fiind exprimat in unitdti monetare constante, la fiecare dublare a productiei
cumulate, reducerea costului este cuprinsd, in general intre 15 i 20%.

Efectul de experienta apare 1n orice activitate, in orice ramura industriald, dar nu in mod
automat, ci presupune eforturi din partea conducerii Intreprinderii. A fost observat in industria de
automobile, de semiconductori, in petrochimie, in productia de materiale sintetice, in transportul
aeronautic, In cadrul societatilor de asigurari s.a.

Chiar daca efectul de experienta este perceput intuitiv, analiza sa stiintificd se dovedeste a
fi dificila. Existd mai multe cauze care produc efectul de experienta. 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 odatd cu repetarea aceleiasi sarcini de munca. La fiecare dublare a productiei cumulate s-a
constatat o reducere de 10-15% a costului manoperei. Acest efect de invatare nu se aplica numai la
personalul de productie, ci la ansamblul personalului firmei.

in al doilea rand, specializarea sarcinilor conduce la o sporire a volumului productiei.
Daca doua persoane executa 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 scarda si efectul de mdrime. Costurile unitare care
corespund unei activitati 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 sd-si intareasca
puterea de negociere fatd de parteneri si mai ales fatd de furnizori. Ea va fi capabild sd obtina
materii prime, materiale, furnituri etc., in conditii mai favorabile decat cele consimtite de
concurentii mai modesti.

In sfarsit, o altd cauza a efectului de experientd o reprezintd inovatia tehnologicd si
substituirea capital/munca. Acumularea de experientd permite, pe de o parte, sd se aduca
modificari produsului, suprimand elementele inutile si fabricindu-l din componente mai
economice. Pe de altd parte, procesul de productie se amelioreaza, mai ales printr-o inlocuire
progresivd 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 sdu 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 antreneaza, in general, o
ajustare a pretului pietei la costurile celor mai competitori concurenti, adica a caror productie este
cea mai ridicata (Figura 8.5.).

Costuri
s1 preturi
C
Pretul
pietei
Costul

~

Productie fizica cumplata
(experientd)
Figura 8.5. 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, obtinind 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 corespunzdtor curbei experientei activitatii.
Daca nu se intampla astfel, gestiunea lor este ineficientd, iar acumularea experientei se regdseste
sporadic in costurile lor; pe de alta parte, intreprinderile trebuie sa-si asigure un segment de piata
dominant in domeniul lor de activitate astfel Incat sa aibd 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 §i a vanzarilor, punand accentul pe controlul costurilor
lor.

O analizd mai atenta a curbei de experientd ne permite sa ardtdm ca efectul de experienta
este influentat de situatia domeniului de activitate in care activeazd intreprinderile aflate in
concurenta. Astfel, daca cresterea domeniului de activitate este slaba sau nula, va fi foarte dificil
pentru Intreprinderi sa-si mareascd partile de piatd. Orice castig al unuia dintre concurenti se
exprima printr-o diminuare a productiei pentru ceilalti, ceea ce 1i poate determina pe acestia sa
reactioneze vehement pentru a-si pastra partea de piati. In acest caz, pozitiile relative ale fiecarei
intreprinderi, in termeni de efect de experienta si de costuri sunt stabile, iar structura concurentiala
a domeniului rdmane practic stationara. Ramanand la un nivel constant sau crescand intr-un ritm
lent, productia determind o tendintd spre zero a indicelui de scadere a costurilor. Dacd, dimpotriva,
domeniul de activitate cunoaste o crestere puternica, costurile continua sa scada rapid.

Intreprinderea a cirei productie creste mai repede decit activitatea in ansamblul sdu, isi
mareste partea de piatd fara sa afecteze nivelul de productie al concurentilor si 1si vede costurile
scazand mai rapid. Ea isi creaza astfel un avantaj concurential. De aceea, in perioadele de crestere
a domeniului, intreprinderile trebuie sa-si mareascd partea de piatd si sd investeasca, pentru a se
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plasa intr-o situatie favorabild pe curba de experienta, atunci cand cresterea se va Incetini si cand
pozitiile concurentiale ale diferitelor intreprinderi vor tinde spre stabilitate.

Efectul de experientd apare si ca o barierd la intrare intr-un domeniu de activitate.
Intreprinderile care nu au fost prezente de la inceput intr-un domeniu, si care nu au putut acumula
experientd pe masura dezvoltarii domeniului respectiv, au un handicap in ce priveste costul, cu
atat mai mult cu cat panta curbei de experienta este mai pronuntata si cu cat productia cumulatd a
intreprinderilor dominante este mai mare. Acest handicap, care nu poate fi inlaturat decat prin
ajungerea din urma a concurentilor bine plasati, joacd un rol de descurajare si face foarte dificila
intrarea noilor sositi pe segmentul respectiv.

Asadar, vorbind 1n temeni strategici, conceptul de efect de experientd determind
intreprinderile sa aloce parti importante din resurse pentru obtinerea unui volum de productie si de
vanzare cat mai mare posibil, care sa-i asigure un avantaj de cost asupra concurentilor. Dar, pentru
a atinge acest din urma obiectiv, Intreprinderea va trebui s practice, in mod frecvent, odatd cu
debutul activitatii sale in realizarea noului produs, un pret de vanzare care sa anticipeze reducerea
costului, chiar dacd pentru aceasta va trebui sa treaca ceva timp. Procedand 1nsa in acest mod, ea
va obtine o penetrare foarte rapida a pietei, o acumulare de experienta foarte puternica si va
indeparta concurentii potentiali de la intrarea pe piata.

C. Masa critica

Masa critica semnifica marimea minima necesara unei intreprinderi pentru ca aceasta sa
nu suporte un handicap concurential insurmontabil pe piatd. Ea depinde de caracteristicile
sectorului de activitate ludnd in considerare trei praguri de dimensiuni §i anume: pragul tehnic,
pragul comercial si pragul financiar.

Pragul tehnic exprima un ansamblu de constrangeri tehnice si o dimensiune care trebuie
atinsa pentru a putea realiza o productivitate acceptabild in vederea obtinerii unui cost unitar de
fabricatie scazut (de exemplu: constructia de automobile, industria agroalimentara).

Pragul comercial corespunde unei anumite parti de piatd ce trebuie atinsa pentru a face
fatd in mod eficace concurentei, prin costurile de distributie unitare scazute ca urmare a vanzarilor
intr-un volum mare.

Pragul financiar se caracterizeaza prin nivelul minim al resurselor financiare necesare
pentru acoperirea cheltuielilor de cercetare-dezvoltare si a cheltuielilor de investitii; astfel
concentrarea 1n sectoarele in care tehnica evolueaza rapid (de exemplu: electronica) si in cele care
cer investitii grele (de exemplu: aeronautica, siderurgia) se explica prin necesitatea de a atinge si
de a pastra marimea critica.

D. Regenerarea resurselor

In activitatea sa, intreprinderea utilizeaza diverse resurse (capital, materiale, personal,
tehnici, procedee, informatii), pe care le reinoieste continuu (de exemplu, prin amortismentul unui
echipament, prin reorientarea unui Imprumut cétre o altd sursa de finantare, prin noi angajati in
locul celor vechi). Dar ea poate sa le si sporeasca prin procesul de acumulare. Astfel, in materie
financiara, partea de autofinantare pastratda la dispozitia Intreprinderii creste capitalurile
disponibile si permite, in acelasi timp, acumularea capitalului tehnic prin investitii. De asemenea,
programele de pregdtire a personalului sau de cercetare stiintificdi imbunatitesc zestrea de
cunostinte, priceperi, indeletniciri ale intreprinderii. Functionarea intreprinderii creeazd, de
asemenea, resurse noi prin imbundtatirea organizarii, a metodelor de munca in echipa.

In asemenea intreprinderi potentialul tehnic, uman si financiar creste si favorizeazi
competitivitatea si strategiile de crestere, crednd capacitati suplimentare disponibile pentru
dezvoltarea activitatilor noi.

E. Sinergia

Sinergia exprima faptul cd doua activitdfi 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 douad 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 masura, competente comune.

Regruparea mijloacelor complementare este, In general, sursa de sinergie. Cdutarea
sinergiei, care creste capacitatea si competitivitatea, este punctul principal care atrage atentia in
cazul numeroaselor strategii de apropiere sau de regrupare a intreprinderilor care dispun de resurse
complementare sau care au domenii ce pot produce sinergie prin unirea lor.

Sinergia poate fi insd si nuld sau chiar negativa ("2+2=3") daca gruparea elementelor duce
la un efect egal sau inferior sumei aritmetice a efectelor individuale.

Domeniul activitatilor strategice puse in comun este diferit de la caz la caz ceea ce face sa
existe mai multe tipuri de sinergii, astfel:

e sinergie de inovare, prin punerea in comun a eforturilor unor echipe de cercetare (care
lucreaza separat, cu metode mai mult sau mai putin diferentiate, dar pe teme apropiate);

e sinergie de productie, prin utilizarea de catre doud activitati a investitiillor de manierd mai
optimala;

e sinergie comerciald, prin aditionarea de produse relativ noi dar asemanatoare, care sa permitd
rentabilizarea ansamblului investitiilor comerciale;

e sinergie financiard, prin repartizarea mai optimala a riscurilor activitatilor a caror rezultate se
contrabalanseaza.

8.2.2.2. 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 urma. Deci, prin strategia de
diferentiere, Intreprinderea cautd s devina unica, la nivelul sectorului (ramurii) de activitate din
punct de vedere al unor calitéti larg apreciate de cumparatori, fapt pentru care aceasta strategie se
mai numeste si strategia de dominare prin calitate.

O intreprindere poate actiona in diferite moduri pentru a crea valoare apreciatd de
cumpdratori §i in felul acesta sd 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
cumpadratorului in moduri sesizabile sau insesizabile la utilizare. Calitatea masinilor japoneze
consta mai ales in abilitatea producétorilor japonezi in fabricatie si in controlul calitatii.

Aplicand strategia de diferentiere cumparatorii devin fideli unei marci sau model preferat
si adesea sunt dispusi sa plateasca un pic (poate mult ) mai mult pentru acesta.

Daca diferentierea permite unei intreprinderi sd practice un pret mai ridicat si marje de
profit ridicate, va beneficia de o pozitie puternicd pentru a impiedica furnizorii importanti sa
creasca preturile. Astfel, ca si strategia reducerii costurilor, diferentierea de succes creaza linii
defensive in lupta cu cele cinci forte competitive.

Strategiile de diferentiere, de reguld, functioneaza optim atunci cand: existd multe cdi de
diferentiere a produsului sau serviciului §i numerosi cumparatori percep aceste diferente ca fiind
importante; nevoile cumparatorilor sunt variate; putine firme rivale folosesc o metodd 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 abilitati si o calificare pe care concurenta nu o poate usor egala, poate desfasura cu
succes o strategie de diferentiere.

Diferentierea va aduce cel mai probabil un avantaj competitiv de duratd bazat pe:
superioritate tehnologicd; calitate; service in beneficiul clientului; mai 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 ridicaind marja profitului pe unitatea vandutd) fie prin
compensarea marjelor de profit scdzute 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 firma trebuie si aiba griji si nu
realizeze costuri unitare mult mai mari decat ale concurentei care sa o oblige sd practice preturi
mai mari decat sunt dispusi sa plateasca cumparatorii. Este benefic, de asemenea, s se adopte
trasaturi distincte necostisitoare, dar care sd urmareasca satisfactia cumparatorului. De exemplu,
restaurantele de renume oferd mici atentii, cum ar fi o felie de lamaie in paharul cu apa, parcarea
de catre personalul sau a masinilor clientilor, drajeuri mentolate la sfarsitul cinei.

8.2.2.3.Avantajul competitiv prin concentrarea pe o nisd

Concentrarea sau altfel spus focalizarea pe o niga presupune identificarea unui segment
ingust de piatd unde cumparatorii au preferinte si cerinte specifice. Nisa poate fi reprezentata de
unicitate geografica, de cerinte specifice in utilizarea unui produs, sau de caracteristici ce atrag
doar cumpadratorii segmentului de piata respectiv. Avantajul competitiv al strategiei de nisa este,
fie realizarea unor costuri mai mici decat concurenta in oferta segmentului de piatd, fie abilitatea
de a oferi cumparatorilor nisei produse diferite de cele ale concurentei. O strategie de concentrare
bazatd pe costuri scdzute este dependentd de existenta unui segment de cumparatori ale caror
nevoi sunt mai putin costisitoare in comparatie cu restul pietei.

Strategia de nisd bazatd pe diferentiere este dependentd de existenta unui segment de
cumpadratori care necesita 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 urmdtoarele conditii:segmentul este destul de mare pentru a fi profitabil; segmentul are
un bun potential de dezvoltare; segmentul nu este important pentru succesul concurentilor mari;
firma ce aplica strategia de concentrare are abilitatea si resursele pentru a servi efectiv segmentul;
firma ce aplica strategia de concentrare se poate 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
il conferd atuurile pentru a se apdra Tmpotriva celor cinci forte competitive, iar concurentii ce
servesc mai multe segmente nu au aceeasi capacitate competitiva.

Competenta firmei care aplica strategia de nisd este de a multumi cumparatorii respectivi.
Aceasta ridica bariere de intrare ingreunand patrunderea firmelor din afara nisei. Abilitatea firmei
de nisa reprezintd de asemenea, o bariera 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 nisa da cele mai bune rezultate in urmatoarele situatii: cand este costisitor sau
dificil pentru Intreprinderile multisectoriale sd satisfacd cerintele specializate ale nisei; cand nici
un alt concurent nu incearca sa se specializeze in segmentul vizat; cdnd o firmd nu are destule
resurse sd urmareasca un segment mai larg de piatd; cand ramura de activitate are multe segmente
diferite i deci permite unui producdtor sd giseascd un segment atractiv potrivit abilitatilor sale.
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8.3. ANALIZA SWOT

Analiza punctelor forte (Strengths), a punctelor slabe (Weaknesses), a oportunitétilor
(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 realizeaza mai bine decat intreprinderile concurente, sau
decat standardele de excelentd. De asemenea reprezintd resurse pe care le posedd si care le
depasesc pe cele ale altor intreprinderi.

Competenta distinctiva a unei Intreprinderi reprezintd o abilitate sau resursa deosebitd sau
exclusivi a acesteia care constituie atuuri concurentiale ale ei. In gama competentelor distinctive
ale unei Intreprinderi se inscriu, de exemplu, capacitatea inovationald deosebita bazata pe existenta
unui sector de cercetare-dezvoltare foarte performant, posedarea unui canal de distributie cu o
infrastructura ultramoderna, existenta unei echipe manageriale de inalt profesionalism,
posedarea unei culturi de intreprindere elevate si consolidate etc.

Punctele slabe ale intreprinderii sunt caracteristici ale acesteia care ii determind un
nivel de performante inferior celor ale intreprinderilor concurente sau standardelor de excelenta.

In aceiasi termeni ca mai sus, punctele slabe reprezinti activititi pe care intreprinderea nu
le realizeaza la nivelul celorlalte firme concurente sau al standardelor de excelentd. 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
excelenta interne si cu nivelul atins in diferitele domenii de intreprinderile concurente trebuie sa
aiba un caracter dinamic, tinand 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 sa aiba 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 aceastd baza asa-numitele vulnerabilitati-cheie.

Oportunitditile (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 1l detin oportunitatile de piata 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) reprezintd situatii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, in
masura semnificativa, capacitatea intreprinderii de a-si realiza integral obiectivele stabilite,
determinand reducerea performantelor ei economico-financiare. Amenintarea mediului poate
apdrea ca urmare a unei evolutii sau tendinte nefavorabile a acestuia, care in lipsa unei reactii 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 piatd, etc. Ca si in cazul oportunititilor, amenintiri de diverse naturi §i cauze pandesc
permanent Iintreprinderea. Anticiparea sau sesizarea lor la timp permit intreprinderii sa-si
reconsidere planurile strategice astfel Incat sa le evite sau sa le minimalizeze impactul.

Abordarea presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
1.Listarea factorilor interni principali.

168



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 reprezinta 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 Intr-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 pozitioneaza organizatia prin semnele
lor, intr-unul din cele 4 cadrane(figura 8.6.), 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)

Oportunitﬁti (0) 1.Strategii SO 2.Strategii WO Strategii
(se utilizeaza fortele pentru a | (se depasesc slabiciunile active
profita de oportunitéti) folosind oportunitatile)

Amenintari(T) 3.Strategii ST 4.Strategii WT Strategii
(se utilizeaza fortele pentru a | (se minimizeaza slabiciunile §i pasive
evita amenintarile) se evitd amenintarile)
Strategii de Strategii de dezvoltare
stabilitate interna interna

Figura 8.6. Matricea SWOT

Dupa cum se poate observa in figura 8.6. se individualizeaza patru cadrane carora le
corespund strategii specifice.

In conditiile cadranului I intreprinderea se va limita la acele oportunititi ale mediului
pentru a caror valorificare beneficiazad de fortele necesare in potentialul sdu intern. Este o
alternativa strategicd 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 adoptati 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, concretizatd in masuri de perfectionare a diferitelor laturi de activitate
pentru atenuarea sau eliminarea slabiciunilor.

In situatia cadranului 3 strategia adoptata de intreprindere se va concentra pe contracararea
amenintarilor posibile ale mediului de competitie prin aplicarea unor masuri orientate spre
valorificarea fortelor de care dispune in potentialul sdu. Ca urmare, intreprinderea trebuie sa-si
fundamenteze o alternativa strategica pasiva, de ocolire a pericolelor cu care se confruntd in cadrul

In sfarsit strategia ce urmeaza a fi adoptata in situatia cadranului 4 presupune concentrarea
intreprinderii pe contracararea amenintdrilor 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
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strategica pasiva, bazatd pe o dezvoltare interna a activitatii Intreprinderii In scopul Tmbunatatirii
diferitelor laturi ale acesteia.

Asa cum se poate observa, caracteristica principald a modelului SWOT consta in luarea in
considerare pentru formularea strategiei a oportunitatilor si amenintarilor mediului, Tn conditiile
folosirii punctelor forte si slabe identificate la nivelul potentialului intreprinderii.

8.4. ALTERNATIVE STRATEGICE

In general, distingem patru mari orientiri strategice de bazi: specializarea, integrarea,
diversificarea §i internationalizarea. Aceste orientdri pot fi combinate; internationalizarea
constituie, de exemplu, o metoda excelenta de diversificare a pietelor.

a) Specializarea

Strategia de specializare nu Inseamnd ca intreprinderea se repliazd 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 o
modificare tehnologica importantad sau de o schimbare a modei.

b) Integrarea

Aceasta orientare strategicd consta in extinderea activitdtii 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 si coordonarea internd; reducerea costurilor ocazionate de
stocurile intermediare.
€ avantaje tehnice si tehnologice: reducerea numarului de operatii tehnice; un control mai bine
realizat al calitatii;achizitia de tehnologii din amonte si/sau aval.
€ alte avantaje strategice:cresterea puterii de dominatie asupra pietelor;eliminarea barierelor la
intrarea in domeniul sau ramura respectivd de activitate; garantie asupra aproviziondrilor sau
debuseurilor (pietele captive);

c) Diversificarea

Exista trei variante ale strategiei de diversificare in functie de relatia produs-piata (Figura8.

7).
Produs
Piata Actual Nou
Actual Specializare Diversificarea produsului
Noua Diversificarea pietei Diversificarea totala

-

Figura 8.7. Forme de diversificare in functie de relatia produs-piata
Diversificarea produsului permite intreprinderii sd-si mareascd activitatea datoritd
vanzarii de produse noi pe aceeasi piatd. O asemenea strategie poate fi realizatd utilizand doua
tactici: lansarea unui produs nou sau schimbarea caracteristicilor produsului, operand asupra
marimii sau gabaritului produsului, a starii sale de agregare (detergent lichid sau sub forma de
granule).

Strategia de diversificare a produsului prezintd avantaje atat in ce priveste productia
(economii prin utilizarea de instalatii si prestarea de servicii in comun, prin standardizarea pieselor
etc.) cat si in ce priveste latura comerciala (reteaua de distributie este unica, ceea ce conduce la
realizarea avantajelor 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 concurenta propriile produse.

Diversificarea pietei nu se referda 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 alta parte, in faptul ca productia se dezvolta 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 adesea ridicate, punand in pericol echilibrul financiar al intreprinderii.

Diversificarea totalad presupune dezvoltarea simultand de produse noi si de piete noi.
Avantajul diversificarii totale rezidd 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 complexd; castiguri de
sinergie reduse; investitiile foarte mari datorita produselor si pietelor foarte diferite.

4) Internationalizarea

Distingem doua stadii ale strategiei de internationalizare: simplul export care nu
constituie decat un caz particular, dar complex, al diversificarii de piatd []i implantarea in
straindtate a firmei. Ratiunile care determind intreprinderile "sa se expatrieze" mai degrabd decat
sd ramana prudent pe pozitii nationale (chiar daca exportd) sunt diverse. Deosebim doud categorii
de avantaje pentru firmele care se stabilesc in strdindtate: avantaje de piatd si avantaje de cost.
Avantajele de piata decurg din faptul ca firma stabilita in straindtate nu mai trebuie sa suporte
reglementari vamale, fiscale etc la trecerea frontierelor. Avantajele de cost care determina pe
producatori sd se stabileascd in strdinatate constau in eliminarea cheltuielilor de transport,
folosirea unei maini de lucru mai ieftine sau a materiilor primare indigene.

8.5. INSTRUMENTE UTILIZATE iN ANALIZA STRATEGICA
8.5.1. Matricea Boston Consulting Group (B.C.G.)

Acesta face parte din grupul modelelor de analiza strategica a portofoliului de activitati ale
intreprinderii.

Grupul de consultantda american B.C.G. a construit o grild de analiza care permite studierea
portofoliului de activitati pornind de la doi indicatori: rata de crestere a domeniului de activitate
analizat si partea de piata relativa a Intreprinderii in acel domeniu de activitate.

In ceea ce priveste rata de crestere aceasta este considerati ca factor esential al dinamicii
domeniului de activitate. Intr-adevir, activitatile de crestere inregistreaza mari reduceri de costuri
si permit obtinerea de avantaje concurentiale durabile. Invers, in cazul activitatilor stabile, atat
costurile cat si partile de piata ale Intreprinderilor se mentin neschimbate. Problema care se ridica
este aceea a ratei limitd, care separd o crestere puternicd de o crestere slaba. Aceasta rata trebuie
sd poata servi ca element de referintd in cazul tuturor domeniilor de activitate pentru care se
cunosc ratele efective de dezvoltare.

A doua variabila, respectiv partea de piata relativa a intreprinderii face referire la teoria
efectului de experientd. Pentru masurarea sa se foloseste raportul:

partea de piatd a Intreprinderii
partea de piata a concurentului principal
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Dupa B.C.G., raportul de mai sus constituie indicatorul care exprima, la un moment dat,
pozitia concurentiald a intreprinderii. Determinarea sa impune, deci, cunoasterea ansamblului
concurentei, reperarea celui mai puternic concurent si pozitionarea firmei fatd de acesta. Daca
concurentul este liderul pietei, partea segmentului servit de firma va fi mai micd decat 1. Daca
insa firma este plasati in pozitie de lider, partea sa de piatd va fi mai mare decat 1 . In general,
liderul ocupa loc in partea stangd a coloanei 1; ceilalti se situeaza in partea dreapta. Dupa BCG,
firma trebuie sa tindd spre pozitia de lider.Diferitele analize efectuate de BCG aratd ca un
concurent de doud ori mai mare decat altul, pe un segment de piatd determinat, iIn mod normal,
are costuri cu circa 20% mai mici.

Matricea pune in evidenta, prin cele patru cadrane, patru tipuri de domenii de activitate
avand caracteristici diferite (figura 8.8.)

Generare de lichiditati
5 |1 ! =
- Vedete Dileme =g
9] s o
5 = S

E: -

D F=—
S -z 2 . 3. = e
< 5| Vaci de Pietre de
- o
< 2| lapte moara
¥ = P =

Parte de piata relativa

Figura 8.8.Tipuri de activitati dupa B.C.G.

Activitdtile "vedete" (stele) se caracterizeazad printr-o crestere rapida si printr-un mare
consum de lichiditati; fiind dominante pe piatd acestea genereaza un volum mare de lichiditati.
Incasarile nete (cash flow) ar trebui in mod normal si fie echilibrate.

Activitatile "vaci cu lapte" sunt cele care inregistreaza o crestere slabd, aflandu-se in faza
de maturitate sau de declin si necesitd putine investitii noi atdt sub aspectul capacitatii de
productie cat si al finantarii nevoii de fond de rulment. Acestea sunt activitti deosebit de
rentabile Tn masura in care Intreprinderea ocupd o pozitie dominanta.

Activitdtile "pietre de moara" se caracterizeaza printr-o slaba parte de piatd, consum mic
de capitaluri, negenerand flux stabil de lichiditéti. De altfel, chiar o usoara crestere a lor necesita
anumite lichiditati in scopul mentinerii activitatilor respective in stare de supravietuire. Acestea
sunt activitati fard viitor, au o rentabilitatea slabd, chiar nuld sau negativa, intreprinderea fiind
prost situatd pe curba de experientd in raport cu concurentul sau principal. Deci, aceste activitati
prezintd importanta si reprezintd in timp, un pericol financiar pentru intreprindere.

Activitatile "dileme" sunt activitati putin rentabile, au o crestere ridicatd, necesita investitii
mari pentru a tine pasul cu evolutia pietei, mai ales daca intreprinderea vrea sa-si imbundtiteasca
pozitia sa mediocra. Dilemele sunt activitti care, in termeni financiari, prezintd deficite si pentru
care intreprinderea trebuie sd cucereascd rapid o pozitie concurentiald, trecandu-le in zona
vedetelor, pentru a nu fi transformate in pietre de moara.

Cu referire la activitatile fiecarui cadran in parte pot fi facute recomandari strategice
corespunzatoare Pentru primul cadran se recomanda mentinerea pozitiei dominante a vedetelor,
asteptand ca prin imbétranirea activitatii, aceste vedete sa devina vaci de lapte.In cazul celui de-al
doilea cadran se recomanda rentabilizarea vacilor de lapte. Ajunsd in situatia de oligopol stabil,
pentru activitdtile aflate Tn stare de maturitate, intreprinderea trebuie sa practice o gestiune
riguroasa, in scopul obtinerii unor rezultate financiare cat mai bune cu putintd pe care sa le
reinvesteascd in activitati promitdtoare. Pentru al treilea cadran existd urmatoarea recomandare
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strategicd alternativa: abandonarea activitatilor "pietre de moard" sau mentiunea lor in cazul in
care nu necesitd investitii.in sfarsit, pentru activititile dilema din a/ patrulea cadran exista
urmatoarele recomandari: dublarea sanselor de afirmare pe piatd prin trecerea lor in randul
vedetelor sau abandonul (dezinvestirea). Va fi adoptatd una sau alta din cele trei recomandari, in
functie de urmatoarele criterii: marimea pietei in viitor, importanta investitiilor pe care le necesita
activitatile dilema, efectul sinergic fata de celelalte activitati, ponderea lor in cadrul intreprinderii,
competentele Intreprinderii i capacitatea financiara a acesteia.

Portofoliul de activitati al intreprinderii poate urma un scenariu de succes sau de esec, sau
tot atat de bine un scenariu intermediar.

Scenariul de succes presupune ca lichiditatile generate de vacile de lapte servesc la
finantarea dilemelor pentru a le face vedete care, la randul lor (cand cresterea pietei se va
diminua) vor deveni vaci de lapte s.a.m.d. Scemariu de esec se inregistreazd in situatiile
urmatoare: cand o activitate "vedetd" pierde partea sa de piata si devine sau redevine o "dilema";
cand o "dilemd" redevine o "piatrd de moara" ca urmare a descresterii pietei, nemaiavand parte
de piata suficientd; cand o activitate "vaca cu lapte" devine "piatrd de moara".

Putem ardta cd strategia B.C.G. constd in mentinerea unui echilibru intre diferitele
activitati generatoare de lichiditati (pe de altd parte activitati "vaci de lapte", iar pe de o parte
activitati "dilema" si "piatrd de moara", care au fost abandonate) pentru a fi suficiente asigurarii
finantarii dezvoltarii activitdtilor "vedeta" si a celor "dilemd" selectionate. Cu alte cuvinte, este
vorba de necesitatea existentei unui portofoliu echilibrat de activitati.

"Portofoliul imbatrdnit" pune in evidenta faptul ca declinul nu este prea departe, cele mai
bune activitdti fiind pe cale de a disparea. Opus acestui tip de portofoliu, "portofoliul tanar", unde
majoritatea activitatilor principale sunt "dilema" sau "vedeta", va crea si el o situatie strategica
defavorabild, deoarece firma nu dispune practic de resurse financiare necesare finantarii
dezvoltarii acestor activitati. "Portofoliul echilibrat" reflectd o situatie bund a portofoliului
activitatilor firmei, aceasta dispundnd de toate categoriile de activitati.

In scopul evitdrii unora din limitele proprii modelului B.C.G. in prima varianti, a fost
propusa o noua varianta care ia Tn considerare pe langa evaluarea factorilor de ordin cantitativ, din
varianta initiald si evaluarea unor factori de ordin calitativ, cum ar fi "prima de pret" de care o
intreprindere poate beneficia daca prin produsele sau serviciile oferite cumparatorului poate
asigura avantaje deosebite sub raportul calitatii, unicitatii, stilului, imaginii, serviciilor post-
vanzare s.a.

Noul model B C G actualizat prezintd o matrice constituitd cu ajutorul a doud variabile
respectiv, partea de piatd (PP) care asigurd un avantaj de cost si gradul de diferentiere a
produselor in functie de care se asigurd primele de pret sau altfel spus avantajul de pret (RCI)
(Figura 8.9.).

Dupa cum se poate observa in Figura 8.9. fiecarui cadran 1i corespunde o strategie
specifica. In cadranul A, care corespunde situatiei in care nu se asigurd un avantaj de cost, iar
partea de piatd detinutd este mica, fiind vorba numai de un avantaj de pret concretizat prin marja
"a", corespunde o strategie de diferentiere. Acest caz este specific de reguld intreprinderilor mici
si mijlocii.Cadranul B este specific intreprinderilor care nu beneficiaza nici de avantajul de cost si
nici de cel de pret, strategiile purtind denumirea de impas. Cadranul C, cu strategii de
specializare este specific intreprinderilor care beneficiaza atat de avantajul de cost cat si cel de
pret. In cadranul D sunt incluse intreprinderile caracterizate prin strategii de volum, cum sunt cele
producdtoare de bunuri de larg consum, la care procesul de diferentiere sau de specializare este
redus, nebeneficiind de avantaj de pret, dar care, dispunand de o mare parte de piatd beneficiaza
de avantajul de cost.
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Figura 8.9. Matricea corespunzitoare modelului B.C.G. actualizat

Intreprinderile pot avea optiuni diferite in functie de cadranul din care fac parte, urmarind
obtinerea de avantaje care sd le mareascd marja de profit. De exemplu, intreprinderile din
cadranul A vor urmari o diferentiere a produselor cat mai mare pentru a obtine avantaje de pret,
iar cele din cadranul C vor urmari obtinerea de avantaje de pret, prin strategii de specializare, cat
si de cost, prin marcarea partii de piatd. In mod aseminitor se poate specifica ca intreprinderile
incluse in cadranul D, cu strategiile de volum vor urmari obtinerea de avantaje de cost, prin
mdrirea partii de piatd, in timp ce Intreprinderile din cadranul B, cu strategia de impas,
nebeneficiind nici de avantajul de pret si nici de cel de cost vor adopta strategii de abandonare.

8.5.2. Matricea lui Artur D. Little (ADL)

Grupul de consultanta Artur D. Little propune un model de analiza strategica sub forma
unei matrice In care pe abscisa ia In considerare maturitatea domeniului de activitate strategica,
pentru a aprecia astfel interesul pe care il prezintd fiecare domeniu, §i pe ordonatd, pozitia
concurentiald, pentru a aprecia capacitatea concurentiald a domeniului.

Gradul de maturitate al domeniului 1a in considerare cele patru faze ale ciclului de viata:
lansarea, cresterea, maturitatea si declinul.

Porzitia concurentiala masoara, printr-un indicator sintetic, forta relativd (in raport cu
concurentii) a intreprinderii in legatura cu principalii factori cheie de succes ai activitdti sale.
Acest indicator cere, pe de o parte, reperarea factorilor de succes, a factorilor cheie de reusita din
fiecare segment si, pe de altd parte, ponderarea acestor factori. Avand 1n vedere ca stabilirea
indicatorului se face pe baza judecdtii conducatorilor, metoda ADL comportd un aspect calitativ.
Alcatuirea indicatorului variaza in functie de domeniul de activitate, de Intreprindere si de
perioada.

Odata ce indicatorul a fost stabilit se ajunge la un clasament pe o scald cu cinci pozitii,
care merge de sus in jos pe urmatoarea scala:Dominant, Puternic, Favorabil, Defavorabil,
Marginal

Aceste diferite pozitii sunt analizate dupd cum urmeaza:

e unitdtile ,,dominante” sunt cele care dispun de un numar foarte mare de atuuri, ceea ce
ar trebui sd le permita sa conduca politica in cadrul sectorului;

e unitdtile ,,puternice” dispun, in cadrul sectorului, de posibilitati de actiune importante;

e unitdtile ,,favorabile” nu se pot mentine decat dacd sunt capabile sd se adapteze
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conditiilor fixate de lider;

e unitatile in pozitie ,,defavorabild” si ,,marginala” datoreaza existenta, supravietuirea, in
cadrul sectorului, bunavointei mediului lor concurential, situatia lor fiind cel putin precara si
instabila.

Modelul ADL da posibilitatea formularii a trei recomandari strategice: dezvoltare
naturald; dezvoltare selectiva, abandon (Figura 8.10.).

MATURITATEA ACTIVITATII

Demaraj Crestere Maturitate Declin

<)< Dominanta
=
N e DEZVOLTARE NATURALA Puternica
ez
Hin =
= | | -
I
: m—— V
8 i DEZVOLTARE SELECTIVA Slabi
Marginala

Figura 8.10. Optiunile strategice ale modelului ADL

Dezvoltarea naturala presupune angajarea tuturor resurselor necesare pentru continuarea
dezvoltarii si corespunde activitdtilor in care intreprinderea are o pozitie concurentiald buna, dar
integreaza si activitati de viitor aflate in faza de lansare.

Dezvoltarea selectiva este recomandata pentru activitatile care au o pozitie concurentiala
mijlocie, chiar slabd; obiectivul urmarit il reprezinta obtinerea unei mai bune pozitii si deci a unei
rentabilitdti mai bune.

Abandonul este preferabil pentru activitati in care rentabilitatea este scazuta si in care
pozitia concurentiald a Intreprinderii este slaba.

O abordare mai analitici a modelului ADL permite precizarea naturii $i intensitatii
strategice de urmat in functie de pozitionarea activitatilor. Pozitia concurentiald dicteaza
intensitatea si amploarea efortului de realizat. O pozitie puternica necesitd o strategie intensa pe
toate segmentele de piatd. In schimb, strategia unei activititi cu pozitie slaba nu se va referi decat
la un numar limitat de segmente (nige). Stadiul de maturitate indica natura si obiectul principal al
strategiei de pus in aplicare, asa cum se prezinta in figura nr. 8.11.

Axe strategice

Etape de Natura Obiectul Exemple de strategii
viata strategiei strategiei
Lansare Inovare Produse - Inovare tehnologica
- Cumpdrare de licente
Crestere Dezvoltare Distributie - Penetrare comerciala
imagine - Dezvoltare de capacititi

Cautare de noi piete

Maturitate Optimizare Costuri

Integrare amonte/aval
Internationalizarea gamei si productiei

Declin Rationalizare Costuri Abandon de piete/produse

Figura 8.11. Axele strategice ADL
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8.5.3. Matricea General Electric McKinsey

Ca si cele doud modele precedente, modelul lui McKinsey se bazeaza pe o matrice
constituitd cu ajutorul a doua variabile: pozitia concurentiald (atuurile) dupd modelul lui ADL si
valoarea domeniului (atractiile).

Acest model are la baza experienta lui General Electric privind analiza portofoliului de
activitdti (de unde si denumirea sa — modelul General Electric McKinsey).

o Pozitia concurentiala, este determinata, ca si In cazul modelului ADL, tindnd cont e o
serie de variabile cum ar fi: partea de piata, procentul de crestere, pretul competitiv, eficacitatea
promovarii si a publicitatii, capacitatea de productie, productivitatea, efectul de experienta, costul
materiilor prime, calitatea produselor, calitatea fortei de munca, calitatea retelei de
comercializare, imaginea firmei etc. Aceste variabile se ierarhizeazd, prin ponderarea lor cu
anumiti coeficienti de importantd si se cuantificd prin acordarea unui anumit punctaj obtinand
pentru fiecare o nota ponderata.

J Valoarea domeniului, este o dimensiune care tine cont de interesul manifestat de
intreprindere fatd de o activitate, interes apreciat pe baza unor variabile legate de ciclul de viata
al activitdtii si valoarea relativd a domeniului cum sunt: marimea domeniului de activitate si
cresterea acestuia, pretul de piatd, structura concurentiald, perspectivele de profit, solvabilitatea
clientelei, diferentierea, restrictiile legale, climatul sociale s.a.

Cele doua dimensiuni luate in considerare de modelul McKinsey se apreciaza cu trei
calificative, respectiv: ridicata, medie §i scazutd; aceasta permite pozitionarea portofoliului de
activitati i gruparea activitatilor cuprinse in cadrul acestuia in trei grupe: interesante, mediu
interesante §i putin interesante, asa cum rezulta din figura 8.12.

VALOAREA ACTIVITATII
Scazuta Medie Ridicata
s Rentabilizarea
3 activitatii
<
j &~
i Rentabilizarea Retragerea
E S prudenta selectiva
< & 2 (segmentare)
= 8 = | Dublarea mizei sau [EENGIEEEIE] Abandonare
N Z | abandon progresiva i Dezinvestire
2 8 S selectiva
Figura 8.12. Recomandarile strategice ale modelului McKinsey
Legenda:
activitati interesante ‘ ‘ activitati mediu interesante ” activitati putin interesante

Modelul McKinsey recurge, de fapt ca si modelul ADL la trei strategii elementare (tabelul
8.1.):
» strategia de dezvoltare, in zonele in care valoarea activitatii §i pozitia concurentiald sunt
interesante;
» strategia de mentinere a pozitiei prin rentabilizare, in zonele de interes mediu;
» strategia de retragere partiald sau totala, in zonele de interes scazut.
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Tabelul 8.1.Modalitati de actiune in functie de tipul strategiei

Pozitie de protejare

-investitii de crestere In ritmul
maxim posibil

-concentrarea eforturilor pe
mentine

rea potentialului actual

Investitii de dezvoltare

-atacarea liderului

-dezvoltare selectiva pe baza
potentialului acumu lat

-intarirea zonelor vulne- rabile

Dezvoltare selectiva

-specializare pe baza
punctelor tari bine
delimitate

-cautarea unor modalitati de
a depasi slabiciunile

-retragere, daca nu apar
indicii clar de crestere

Dezvoltare selectiva

-investitii masive pe
segmentele cele mai atractive

-dezvoltarea capacitatii de a
contracara con curenta

-accent pe obtinerea
profitabilitatii prin cresterea
productivi tatii

Selectivitate/obtinerea de
beneficii

-protejarea programelor de
administrare existente

-concentrarea investitiilor pe
segmente cu profitabilitate

ridicata si grad de risc relativ

scazut

Extindere limitata sau
fructificare

-cautarea unor modalitati de
extindere fara riscuri
majore; daca nu este
posibil, atunci reducerea
investitiilor si
rationalizarea activitatilor

Protejare si reorientare
-gestionare avand ca scop
prioritar obtinerea de
beneficii curente
-concentrarea asupra
segmentelor atractive
-apdrarea potentialului
acumulat(atuuri)

Obtinerea de beneficii
-protejarea pozitiei
dobandite pe segmentele
cele mai profitabile
-actualizarea si
modernizarea gamei de
produse

-reducerea la mini-mum a
investitiilor

Retragere

-vanzare in momentul in
care se poate obtine cel
mai bun pret

-reducerea costurilor fixe
si evitarea, in tot acest
timp, a efectuarii de
investitii

In concluzie, instrumentele de analizd strategicd se dovedesc a fi de un real ajutor in

selectarea strategiei adecvate.
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CAPITOLUL 9
ANALIZA ECONOMICO-FINANCIARA A FIRMEI

9.1. CADRUL GENERAL AL ANALIZEI ECONOMICO-FINANCIARE

Analiza reprezintd o metodd de cercetare bazatd pe descompunerea proceselor si
fenomenelor in elementelor lor componente si pe stabilirea factorilor, a cauzelor care le
explica.

Analiza economico-financiara reprezinta 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. Parcurgadnd un drum invers proceselor
si fenomenelor economice, aceasta permite desprinderea elementelor esentiale, a factorilor
sau cauzelor determinante din masa celor care carcterizeaza existenta si functionarea acestor
fenomene. Obiectul descompunerii pe elemente sau factori il poate constitui un rezultat
(analizd structurald), sau o modificare a rezultatului fatd de o bazd de comparatie (analiza
cauzala).

Pentru analiza activitatii economico-financiare a firmei este necesard folosirea unor
metode de analiza, care pot fi calitative si cantitative.

Metodele analizei calitative au ca scop studierea structurii fenomenelor, a factorilor
care le determinad 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 utilizatd in exercitarea tuturor functiilor managementului,
conditionand, intr-o masura determinata, eficienta solutiilor adoptate.

Metodele analizei cantitative au menirea de a da finalitate legaturilor de cauzalitate, de
a comensura actiunea diversilor factori, de a ierarhiza factorii in ordinea importantei lor, de a
stabili rezervele existente si masura in care acestea au fost valorificate.

Efectuarea analizei activitdtii economico-financiare necesitd folosirea unui sistem de
informatii care sd permitd cunoagterea tuturor fenomenelor si proceselor care au loc in
interiorul Intreprinderii §i in afara ei. Principala compenentd 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 pot stabili o serie de indicatori
folositi pentru caracterizarea productiei si a rentabilitatii firmei, cunoscuti sub denumirea de
solduri intermediare de gestiune. Tabloul soldurilor intermediare de gestiune se prezinta
astfel:

Sold intermediar de
gestiune
Marja comerciala

Venituri Cheltuieli

Vanzari de marfuri Costul marfurilor vandute
Productia vanduta
Productia stocata

Productia imobilizata

Eventuala descrestere de

: Productia exercitiului
stocur1

Productia exercitiului
Marja comerciald

Consumurile provenind de
la terti

Valoarea adaugata

Valoarea adaugata
Subventii pentru exploatare

Impozite si taxe
Cheltuieli cu personalul

Excedentul brut de
exploatare

Excedentul brut de
exploatare
Alte venituri din exploatare

Amortizari si provizioane
Alte chelt. de exploatare

Rezultatul exploatarii

Rezultatul exploatarii
Venituri financiare

Cheltuieli financiare

Rezultatul curent al
exercitiului
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Sold intermediar de

Venituri Cheltuieli .
gestiune
Venituri extraordinare Cheltuieli extraordinare Rezultatul extraordinar
Rezultatul curent Rezultatul exercitiului

Rezultatul extraordinar Eventualele pierderi

Rezultatul exercitiului inainte
de impozitare

inaninte de impozitare

Impozit pe profit Rezultatul net al exercitiului

Constructia in trepte a indicatorilor, pornind de la cel mai cuprinzitor (productia
exercitiului si marja comerciald) si incheind cu cel mai sintetic (profitul net al exercitiului), a
sugerat denumirea seriei lor de cascada a marjelor de acumulare. Fiecare marja de acumulare
reflectd rezultatul gestiunii financiare, la treapta respectivd de acumulare dupa deducerea
diferitelor categorii de cheltuieli.

Pentru analiza activitatii economico-financiare a unei firme este necesar sa se utilizeze
un sistem de indicatori care sa reflecte Tn mod corect rezultatele obtinute, eforturile depuse,
modul de utilizare a resurselor materiale, umane si financiare, precum si eficienta generala a
activitatii desfasurate pe o anumita perioada de timp. Din aceste considerente, putem aprecia
ca obiectivele principale ale analizei economico-financiare a intreprinderii corespund unei
analize pe probleme, evidentiatd prin indicatori ce pot fi grupati astfel:

- plecand de la Tabloul soldurilor intermediare de gestiune (TSIG):

e indicatori de activitate;

¢ indicatori de rezultate.

- plecand de la conceptul de eficienta:
e indicatori de efect;
¢ indicatori de efort.

9.2. ANALIZA ACTIVITATII DE PRODUCTIE SI COMERCIALIZARE

9.2.1. Continutul indicatorilor valorici ai productiei

Pentru exprimarea rezultatelor din activitatea de productie si comercializare, la nivelul
firmei, se utilizeaza un sistem de indicatori valorici care cuprinde: productia exercitiului,
cifra de afaceri, valoarea adaugata.

Indicatorii valorici ai activitatii de productie §i comercializare, sub aspectul
semnificatiei si al componentei acestora, se prezinta astfel:

a. Productia exercitiului (Qe) ca indicator valoric de exprimare a productiei, exprima
trimestru, an). Aceasta cuprinde valoarea tuturor bunurilor si serviciilor realizare de firma in
cursul perioadei, respectiv:

- valoarea productiei vandute Tn acea perioada (Qv), evaluata in preturi de vanzare;

- cresterea sau descresterea productiei stocate (A Qs) respectiv a stocurilor de produse
finite si productie neterminata la sfarsitul anului fata de inceputul anului;

- valoarea productiei imobilizate (Q1), 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 imobilizatd sunt evaluate in costuri de productie.
b. Cifra de afaceri (CA) reflecta veniturile obtinute din activitatea comerciala a unei

firme intr-o anumita perioada de timp. In cadrul cifrei de afaceri nu se includ veniturile
financiare, precum si veniturile extraordinare.
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Din punct de vedere al sferei de cuprindere, cifra de afaceri poate fi privita ca: cifra de
afaceri neta (totald), cifra de afaceri medie, cifra de afaceri marginala.

Cifra de afaceri totala (CA), exprima volumul total al afacerilor unei firme, evaluate
in preturile pietei. Ea cuprinde totalitatea veniturilor din vanzarea marfurilor si produselor,
executarea lucrarilor si prestarea serviciilor intr-o perioada de timp.

Cifra de afaceri medie (CA), se poate determina in unititile monoproductive, si

reflecta incasarea medie pe unitatea de produs sau serviciu.
— (A
A==
q
Cifra de afaceri marginala (CA,,), exprima variatia incasarilor unei firme generata de

cresterea cu o unitate a volumului vanzarilor.

cA :ACA

m Aq

c. Valoarea adaugata (VA) este un indicator sintetic care exprima plusul de valoare
(bogdtie) creat de o firma ca efect al utilizarii eficiente a potentialului de care dispune, peste
valoarea consumului factorilor de productie proveniti de la terti.

Analiza valorii addugate este deosebit de importantd, deoarece aceasta exprima mai
bine efortul propriu al intreprinderii la crearea produsului intern brut, permite aprecierea
corectd a eficientei economice, stimuleazd reducerea cheltuielilor materiale, folosirea
eficientd a resurselor. Pentru determinarea nivelului valorii addugate se pot folosi doua
metode: metoda sintetica sau indirecta si metoda analitica sau directa.

Metoda sintetica (indirecta) este cea mai raspanditd in calculul valorii adaugate
deoarece este mai exacta si se poate aplica mai usor. Stabilirea valorii adaugate brute prin
metoda sinteticd se face scdzand 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 totald
cuprinde si marja comerciald (Mc), stabilita ca diferentd intre valoarea marfurilor vandute
(Vm) si costul marfurilor vandute (Cmv):

VA =Mc + (Qe - Cm)

Tindnd seama de aceste relatii, rezultd ca pentru cresterea valorii adaugate se poate
actiona prin cresterea productiei exercitiului, dar mai ales prin scaderea cheltuielilor
materiale.

Metoda analitica (directa) sau aditiva de calcul a valorii adaugate permite
determinarea acesteia prin insumarea elementelor sale componente: cheltuieli cu personalul
(Cs); 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 adiugatid cuprinde remunerarea muncii prin cheltuielile cu
personalul, a capitalului propriu sau actionarilor prin dividende, a capitalului imprumutat prin
dobanzi, a capitalului tehnic prin amortizare, a statului prin impozite si taxe, precum si a
intreprinderii prin profitul reinvestit (folosit pentru autofinantare). Aceastd metoda permite
urmarirea 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
ajutorul raportului static (calculat pe baza valorilor absolute ale indicatorilor) si a raportului
dinamic (calculat pe baza indicilor). De exemplu, raportul static (Rs) si raportul dinamic (Rd)
intre productia vanduta si productia exercitiului se determind astfel:
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I
Rs=2 Rd=-%

Qe’ Lo
Acestea pot lua valori mai mici, egale sau mai mari decat 1 si exprima modificarile
intervenite in stocurile de produse finite, semifabricate sau productie neterminata.
In cadrul analizei, se pot calcula si raportul static si raportul dinamic dintre valoarea
adaugata si productia exercitiului:

RS=E><100; Rd:IiXIOO.

Qe Lo
Marimea raportului static reflectd gradul de integrare a productiei; cu cat valoarea
acestui raport este mai apropiata de 1, cu atdt mai mult firma este integrata vertical.
O valoare informationald deosebitd o prezintd si gradul de integrare a activitatii,
calculat ca raport intre valoarea adaugata realizata si cifra de afaceri:

Var
o =——x100.
Rv CA

Aceasta rata este o expresie a bogdtiei create la un anumit nivel de activitate. Gradul
de integrare a activitdtii este dependent de natura activitatii si de durata ciclului de exploatare.

9.2.2. Analiza cifrei de afaceri

Principalele obiective ale analizei cifrei de afaceri sunt: analiza dinamicii, analiza
structurala si analiza factoriala.

Analiza dinamicii cifrei de afaceri are ca obiectiv desprinderea tendintei de evolutie a
afacerilor firmei in scopul luarii celor mai potrivite decizii. In procesul de analizi este necesar
sa se calculeze modificarea absoluta si procentuald intervenita in marimea cifrei de afaceri din
perioada curenta fata de cea prevazuta sau din perioada de baza astfel:

ACA = CA, — CAy ; ACA% = éiOA x100; ACA% =10, —100.

In functie de marimea 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 analiza se bazeazd 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 determind cu ajutorul urmatoarei relatii:

6o nei ot
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 inseamna
ca cifra de afaceri este repartizatd relativ uniform pe cele n produse din nomenclatorul de
fabricatie. Dacd dimpotriva nivelul lui se apropie de 1 Tnseamna cd in structura vanzarilor sunt
cateva produse care detin cea mai mare pondere in cifra de afaceri. In acelasi scop se poate
folosi si indicele Herfindhal care se determina cu relatia:

H=Y g

Valoarea acestui coeficient este egala 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
stabilii nivelul si sensul influentelor lor, pentru ca in final sd poatd fi stabilite masuri de
limitare a actiunii factorilor cu influentd negativa, respectiv mentinerea si amplificarea
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factorilor cu influenta pozitiva. Pentru analiza factoriala acesti factori sunt agregati sub forma
de modele de analiza. Un astfel de model tine seama de asigurarea si utilizarea factorilor de
productie, respectiv: de numarul mediu de salariati ( Ns ), de productivitatea muncii (Wa) si de
gradul de valorificare a productiei fabricate (Gv):
Ca:NS-Wa-Gv=Ns'g-g.
Ns Of

La randul ei 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):
Mo
Ns Mf
In acest caz schema factorilor de influenti se prezinti astfel:

ANs
Alt
ACA AWa <A
E
AGvV

Pentru aplicarea metodologiei de analizd vom considera urmatorul exemplu:

Wa=1t-E =

Tabelul 9.1.

Indicatori An de baza An Indice
curent | %
1. Cifra de afaceri (CA) 10000 12000 | 120,00%
2. Productia fabricatd (Qf) 10900 12800 | 117,43%
3. Numarul mediu de salariati ( Ns ) 105 100 | 95,24%
4. Valoarea medie a mijloacelor fixe (Mf) 1100 1200 | 109,09%
5. Productivitatea muncii (V_Va ) 103,81 128 | 123,30%
6. Inzestrarea tehnica a muncii (It) 10,48 12,00 | 114,55%
7. Eficienta mijloacelor fixe (E) 9,91 10,67 | 107,65%
8. Gradul de valorificare a productiei fabricate 0,917 0,938 | 102,19%
(Gv)

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 = 2219,3 1 mii lei,
din care:
2.1 Influenta inzestrarii tehnice a muncii:

A, = ﬁsl -(It, - 1t,)-E, - Gv, =100x (12 -10,48) x9,91x 0,917 =1385,28 mii lei ;
2.2 Influenta eficientei utilizarii mijloacelor fixe:
A, = Nsl It -(E, —E;)-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,) =100x128% (0,938 —0,917) = 256,88 mii lei .
Cresterea cifrei de afaceri s-a realizat prin cresterea productivitatii muncii anuale atat
ca urmare a cresterii eficientei utilizarii mijloacelor fixe, cat si a Inzestrarii tehnice a muncii.

In acelasi timp observdm cad a scazut usor numarul mediu de salariati, reducera care nu se
apreciazad neaparat ca fiind nefavorabild, mai ales ca productivitatea muncii a crescut. Gradul
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de valorificare crescut, dar este in continuare mai mic de 1, ceea ce semnificd o reducere a
ritmului de crestere a stocurilor de produse finite, apreciata favorabil.

Nivelul cifrei de afaceri Intr-o intreprindere depinde de volumul fizic al productiei
vandute pe sortimente (q) si de pretul de vanzare pe unitatea de produs (p):

CA=Zq~p

Cresterea cifrei de afaceri a fiecarei firme poate avea loc prin cresterea volumului
productiei vandute 1n functie de cerintele pietei si de resursele disponibile ale fiecarei
intreprinderi. De asemenea, un rol important in cresterea cifrei de afaceri il are cresterea
pretului de vanzare in functie de calitatea productiei si de evolutia raportului cerere-ofertd pe
piatd. Trebuie precizat faptul ca primul factor contine §i influenta structurii productiei
vandute, care prin intermediul pretului diferentiat pe produse actioneazd asupra cifrei de
afaceri. Putem aprecia ca modificarea structurii productiei vandute in favoarea unor
sortimente care sunt solicitate pe piatd si au preturi mai mari, reprezintd o cale importanta de
crestere a cifrei de afaceri.

9.2.3. Analiza valorii adaugate

Valoarea adaugatd poate fi analizatd din punct de vedere al structurii, dar si al
factorilor de influentd. Amaliza structurald are drept obiectiv urmadrirea modului de
repartizare a valorii addugate Intre participantii directi si indirecti la activitatea economica a
firmei. In acest scop se calculeazi ratele de remunerare a valorii adaugate:

rata de remunerare a personalului (R):

= Cheltuieli cu personalul <100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a statului (Ry):

Impozite si taxe <100

> Valoarea adaugata

- rata de remunerare a capitalului tehnic (R3):

- Cheltuieli cu amortizarea <100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a creditorilor (R4):

R, - Cheltuieli financiare 100

Valoarea adaugata

- rata de remunerare a actionarilor (Rs):
Profit net

" Valoarea adaugata

: x100

Aceste rate permit efectuarea de comparatii sectoriale si inter-exercitii si ofera
informatii asupra modului de repartizare a valorii adaugate intre partenerii sociali, respectiv
personalul, statul, intreprinderea, creditorii si actionarii. Astfel, o crestere a ponderii profitului
se apreciaza favorabil, In timp ce cresterea ponderii cheltuielilor financiare poate semnifica o
crestere a gradului de indatorare al firmei. Ponderea impozitelor si taxelor depinde de
fiscalitatea promovata de stat, cresterea acesteia apreciindu-se nefavorabil..

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
urmadreste corelatia dintre valoarea adaugata, productia exercitiului si cheltuielile materiale,
analiza acesteia se poate realiza pe baza urmatorului model:

VA = Qe(1— Gm) :Qe(l—c—m) =Qe Va.
Qe

Modificarea valorii addugate se explicd prin modificarea productiei exercitiului si a
valorii adaugate medii ce revine la 1 leu productie a exercitiului (Va .
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Productia exercitiului poate fi privita si ea in functie de timpul total lucrat de salariati,
exprimat in ore-om (7) si de productivitatea orard a muncii (Wh), iar timpul total lucrat
depinde de numarul mediu de salariati (Ns) si timpul de lucru mediu pe un salariat (7).

La randul ei valoarea addugatd medie la 1 leu productie a exercitiului (¥a ) depinde de
structura productiei pe sortimente (g) si de valoarea addugatad la 1 leu productie pe produse
(va). Pe baza modelului prezentat se poate stabili urmatorul sistem factorial:

AT ANs
AQe < : _

AWh t
AVa </:9'

va

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor in lant.
In cadrul valorii adaugate totale cea mai mare pondere o detine valoarea addugatdi

aferentd productiei vandute, sau valoarea adaugata realizatd. Pentru analiza acesteia poate
fi folosit urmatorul model, care permite stabilirea valorii adaugate pe fiecare produs in parte:

VA=) q-va=) q(p—cm)= ) q(s)p—D_q(s)em.
q — volumul productiei vandute;
va — valoarea adaugata pe produse;
cm — cheltuielile materiale pe unitatea de produs;
Pentru calculul acesteia vom considera urmatorul exemplu:

AVA

unde:

Tabelul 9.2
Indicatori 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: - 11200
- pretul anului de baza - 6100
- chelt. cu materialele pe produs din anul de baza
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

apreciatd favorabil. Schema factorilor de influentd, in acest caz, se prezinta astfel:

AVA

/Aq
iSS
ACm

Ava <

A

Influentele acestor factori se calculeagé cu ajutorul metodei substituirilor in lant,

astfel:
1. Influenta volumului fizic al productiei

Ay, = qu(so)vao _Zqo(so)vao =VA,-Iq- VA, =

=4200-1,12 — 4200 = 504 mii lei
unde: Iq - indicele volumului fizic al productiei.
_>ap, 11200

la = = =
1 D qep, 10000

2
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2. Influenta structurii productiei:
Ay, = qu (s))va, — qu (sp)va, = (qupo - qucmo)_ VA, -Iq=
=(11200-6100) —4200-1,12 = 396 mii lei
3. Influenta valorii addugate pe produs:
A, = zq1(51)Va1 _qu(sl)"ao = VA, _(Zchpo _qucmo):
=5400— (11200 - 6100) = 300 mii lei

din care:
3.1 Influenta cheltuielilor materiale pe produs:

ATV, = qu (pp —cm,) - qu (p, —cm,) = _(qucml - qucmo) =
=—-6600+ 6100 = —500 mii lei
3.2 Influenta pretului de vanzare:

Ay = qu(pl _le)_qu(po —cm,) = qupl _qupo =

=12000—-11200 = 800 mii lei

In urma acestei analize, constatim ci sporirea volumului vanzarilor cu 12% a condus
la cresterea valorii addugate cu 504 mii lei, aspect apreciat favorabil.

Modificarea structurii productiei a condus la cresterea valorii adaugate cu 396 mii lei,
datorita cresterii ponderii produselor cu o valoare adaugatd mai mare decidt media pe
intreprindere. O asemenea influentd nu reflectd efortul propriu al firmei si, de aceea, trebuie
corelatd cu cererea manifestata pe piata pentru aceste produse.

Pe seama influentei valorii adaugate pe produs, valoarea addugata totald a crescut cu
300 mii lei. Aceastd crestere s-a datorat cresterii preturilor de vanzare intr-un ritm superior
cresterii cheltuielilor materiale pe produse, pe ansamblu firmei situatia prezentdndu-se
favorabil.

9.3. ANALIZA CHELTUIELILOR INTREPRINDERII

9.3.1 Analiza cheltuielilor totale si aferente cifrei de afaceri

Cheltuielile unei intreprinderi reflecta, sub forma valorica, intregul consum de factori
de productie efectuat pentru fabricarea si vanzarea productiei. Acestea se structureaza dupa
mai multe criterii. Un criteriu important dupa care se grupeaza si in contul de profit si pierderi
este natura acestora. Potrivit acestui criteriu cheltuielile totale cuprind: cheltuieli de
exploatare (Ce), cheltuieli financiare (Cf) si cheltuieli extraordinare (Cex).

Nu se pot face aprecieri obiective cu privire la evolutia acestora, dacd nu le corelam cu
evolutia efectelor obtinute. Pentru aprecierea eficientei cheltuielilor efectuate de catre o
intreprindere este necesar sa se calculeze nivelul cheltuielilor totale la 1000 lei venituri totale
ale intreprinderii. Acest indicator numit si rata de eficientd a cheltuielilor totale se calculeaza
prin raportarea cheltuielilor totale la veniturile totale ale intreprinderii si Tnmultit cu 1000:

Cty 1000 = - x1000 = SEFENTCRX 504
Vit Ve +Vf +Vex

Tinand cont de modul de calcul al indicatorului, o reducere a nivelului cheltuielilor la
1000 lei venituri releva o situatie favorabila, respectiv de crestere a eficientei cheltuielilor.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri poate fi explicata prin
efectuarea unei analize factoriale. In acest caz nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri se
poate calcula in functie de structura sau ponderea veniturilor intreprinderii pe cele trei
categorii de venituri (gi) si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri pe cele 3 categorii de
venituri si cheltuieli (Ci/1900).
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_ z (g1 €l 1999)

Ct =
/1000 100
unde: gi:w-loo
Vit
iy == CECX 1000
Ve VI Vex

Influentele celor doi factori asupra modificarii Ct/,,, se calculeazd cu ajutorul

metodei substituirilor in lant.

Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri se datoreaza in principal
modificarii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri. De aceea, se impune 1n continuare o analiza
aprofundatd a acestora. Pentru aprecierea eficientei cheltuielilor aferente cifrei de afaceri se
foloseste indicatorul - cheltuieli la 1000 lei cifrid de afaceri - calculat ca raport intre
cheltuielile aferente cifrei de afaceri (ch) si cifra de afaceri( qu ).

qc
x1000

Crio00 =
Z qap
unde: q - volumul fizic al productiei vandute;
p - pretul mediu de vanzare fara TVA;
¢ - costul complet pe unitatea de produs.
Daca se tine seama si de structura productiei vandute pe sortimente, relatia de calcul
se mai poate exprima si astfel:

D q(s)e
== x1000.

Asupra modificarii cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri, influenteaza trei factori cu
actiune directa, respectiv: modificarea structurii productiei vandute, modificarea preturilor de
vanzare si modificarea costurilor complete pe unitatea de produs.

Modificarea volumului fizic al productiei vandute nu influenteazd in mod direct
nivelul cheltuielilor la 1000 lei CA, deoarece actioneaza cu aceeasi intensitate atat asupra
numardtorului cat si asupra numitorului relatiei de calcul, pe ansamblu, influenta sa fiind nula.
Totusi, modificarea volumului fizic al productiei vandute influenteaza in mod indirect asupra
C/1000 prin intermediul celorlalti factori.

In ceea ce priveste modificarea structurii productiei, desi si aceasta apare atat la
numadrator cat si la numitor, influenta acesteia nu este nuld, deoarece la numarator avem
structura productiei vandute exprimata cu ajutorul costului, In timp ce la numitor avem
structura productiei vandute exprimata cu ajutorul pretului, ori raportul cost/pret nu este

diferite. Calculul influentelor celor 3 factori asupra modificarii C/1gg se face cu ajutorul

metodei substituirilor in lant, iar pentru exemplificarea metodologiei de analizd factoriald
vom folosi datele din tabelul 9.3.

Tabelul 9.3.
Indicatori An baza An
curent

Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vandutd in perioada curentad exprimata

in: - 9300
- costurile perioadei de baza; - 11200
- preturile perioadei de baza.

Cheltuieli la 1000 lei CA (lei) 850 825
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1. Influenta modificarii structurii productiei vandute:

s, )c s, )c
ASC/moo :mxlooo_mxlooozﬁxlooo_&xloooz
qu(sl)po qu(so)po 2.4,P, 2. qoP
= mxlOOO— 8500 x 1000 = 830,36 —850 = —-19,64
11200 10000

2. Influenta modificarii preturilor de vanzare:
$;)C s;)C
o 2B 0 2900 00 a0 Z9C 1000

Criooo qu(sl)pl qu(sl)po qupl qupo
= 23901000~ 2% 1000 = 775 - 830,36 = ~55.36 i
12000 11200

3. Influenta modificarii costurilor pe unitatea de produs:
s,)c s,)c
AC _mxlooo_mxlooo:&Xlooo_&xmoo:

Crooo qu(sl)pl qu(sl)pl qupl qupl
=990 1000 - 2% 1000 = 825 - 775 = +50 lei.
12000 12000

In exemplul considerat se inregistreazi o reducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
cifrd 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 activitdti
desfasurate. Fiecare din cei trei factori au avut influente diferite.

Astfel, modificarea structurii productiei a condus la reducerea nivelului cheltuielilor la
1000 lei CA cu 19,64 lei, urmare a cresterii ponderii produselor cu cheltuieli la 1000 lei cifra
de afaceri mai mici decat media pe Intreprindere.

Modificarea preturilor de vanzare a determinat o reducere a nivelului cheltuielilor la
1000 lei cifra de afaceri cu 55,36 lei, ca urmare a cresterii nivelului lor fatd de nivelul anului
precedent. Aceastd influenta se apreciaza ca fiind favorabild numai in mésura 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 lei. Comparand insa cele 2 influente (ale
modificarii preturilor si ale costurilor) observam ca intensitatea modificarii acestora a fost
diferitd, preturile crescand intr-un ritm superior cresterii costurilor, cu efecte favorabile
asupra nivelului cheltuielilor la 1000 lei cifra de afaceri.

9.3.2. Analiza principalelor categorii de cheltuieli

Avand in vedere marea diversitate a cheltuielilor efectuate de cétre o intreprindere,
acestea 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
intretinerea si functionarea utilajelor etc. Pe unitatea de produs aceste cheltuieli capdtd un
caracter relativ constant.

Cheltuielile fixe nu depind de volumul de activitate, in anumite limite ale acestuia
avand un caracter constant. In cadrul lor se cuprind cheltuielile cu amortizarea, cheltuielile cu
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conducerea si administrarea intreprinderii etc. Pe unitatea de produs aceste cheltuieli capata
un caracter variabil, modificandu-se in sens invers fata de evolutia volumului de activitate.

b) Dupa 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, precum si cheltuielile cu
amortizarea mijloacelor fixe.

Cheltuielile cu personalul (salariale) exprima sub forma valoricd intregul consum de
munca vie sau cheltuielile totale efectuate de intreprindere pentru plata fortei de munca si
pentru achitarea obligatiilor legate de asigurdrile si protectia sociala a salariatilor.

¢) Dupd modul de identificare si repartizare, cheltuielile pot fi:

- cheltuieli directe sunt legate nemijlocit de activitatea unei unitati operative, a unui

loc de munca, sau de realizarea unui produs;

- cheltuieli indirecte sunt ocazionate de functionarea intreprinderii in ansamblul sau.

Pentru analiza tuturor acestor categorii de cheltuieli se foloseste indicatorul cheltuieli
la 1000 lei cifra de afaceri, stabilit ca raport intre fiecare categorie de cheltuiala in parte si
cifra de afaceri:

i 1000 Z 1000

Ci/lOOO -
Zq p

unde: Ci - categoria de cheltuiala;

ci - categoria de costuri pe unitatea de produs.

Fatd de modelul general prezentat, particularitati in analiza prezintd cheltuielile cu
personalul (salariale). De aceea vom prezenta analiza detaliata a acestora.

Analiza cheltuielilor cu personalul (salariale)

Principalele obiective ale analizei cheltuielilor salariale sunt:

- analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale;

- analiza corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii i dinamica salariului mediu.

Pentru analiza situatiei generale a cheltuielilor salariale este necesar sd se studieze
urmatoarele aspecte:

- 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 sdu, salariul mediu anual depinde de timpul mediu lucrat de o persoana intr-

un an, exprimat in ore (7 ) si de salariul mediu orar (S ):
Sa=1xSh.

Prin aplicarea metodei substituirilor in lant se pot calcula influentele factorilor cu

actiune directa si indirectd asupra modificarii absolute a fondului de salarii, astfel:

1.AY :(NS1—N50jSaO ;
2.A§F§ :ﬁsl(gal —§ao);

din care: 2.1. A{Fs = Ns, (t,—t,)sh, ;
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2.2. A" =Ns, t,(sh,—sh,);

Intre fondul de salarii si volumul de activitate existi o strinsa legitura, ceea ce impune
compararea fondului de salarii efectiv si cu un fond de salarii admisibil. De aceea, in procesul
de analizi se calculeazi si modificarea relativid a fondului de salarii (A'Fs), ca diferenti
intre fondul de salarii efectiv si fondul de salarii admisibil (Fs,):

A'Fs=Fs, —Fs,.

Fondul de salarii admisibil se stabileste in functie de fondul de salarii previzionat sau
din perioada de baza (Fsy), corectat cu indicele veniturilor din exploatare:

Fs, =Fs, x1,,.

Atunci cand fondul de salarii admisibil este mai mare decat cel efectiv (Fs, > Fs)), se
obtine o economie relativa la fondul de salarii, iar cand fondul de salarii admisibil este mai
mic decat cel efectiv (Fs, < Fs)), se inregistreaza o depasire relativa la fondul de salarii.

Exemplu:
Pentru exemplificarea metodologiei de analiza a cheltuielilor cu personalul vom folosi
datele din tabelul 9.4.

Tabelul 9.4.
Indicatori Anbaza | An curent

Fondul de salarii (mii lei) 3150 3500
Veniturile din exploatare (mii lei) 12000 14000
Numarul mediu de salariati 105 100
Timpul total efectiv lucrat (ore-om) 165900 160000
Salariul mediu anual (mii lei) 30 35
Salariul mediu orar (mii lei) 0,0190 0,0219
Timpul lucrat de un salariat (ore) 1580 1600
Productivitatea anuald a muncii (mii lei) 114,29 140

In exemplul considerat fondul de salarii admisibil ia valoarea:

Fs, = 3150><M =3675mii lei
12000

iar modificarea relativa:

A'Fs =3500-3675 = —175mii lei .

Deoarece fondul de salarii admisibil a fost mai mare decat 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 realitate, fondul de salarii efectiv
platit de firma 1n anul curent a fost mai mare decat cel platit in anul precedent, insa in raport
cu ceea ce putea plati, in functie de volumul de activitate, a platit mai putin.

Nu in toate situatiile economia relativa la fondul de salarii se apreciazd favorabil. Pot
exista situatii cand o asemenea economie este realizatd pe seama reducerii salariilor
angajatilor ceea ce poate avea consecinte nefavorabile in lant. De aceea se impune o analiza
factoriala a acestei economii in vederea identificarii factorilor care au generat-o.

Pentru a pune in evidenta factorii de influenta se foloseste modelul:

AFV(LF_LF_j

unde: Ve - veniturile din exploatare;
T - factorul muncd apreciat prin numarul mediu de salariati sau prin timpul total lucrat
de acestia.
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Modificarea relativa a fondului de salarii este influentata de doi factori directi:
- productivitatea muncii, exprimata prin timpul consumat pe unitatea de produs, sau

la un leu productie (lj ;
Ve

- salariul mediu pe unitatea de timp §i pe un salariat (%)

Influentele celor doi factori (cu exemplificare pentru datele din tabelul 4) se
calculeaza astfel:
a) Influenta productivitatii muncii:

Ve, T, Ve, T,
160000 3150 165900 3150

14000 165900 12000 165900
b) Influenta salariului mediu:

. F T, F
A" Fs :Vel-( LBy Lo SO]

AVFs" =14000 ( J =- 637 mii lei

AEs" - Ve [ T, Fs, T, 'Fsoj:
- 1

Ve, T, Ve, T,
160000 3500 160000 3150
14000 160000 14000 165900

ASFs" =14000 ( j = 462 mii lei.

In functie de nivelul si semnul acestor influente se pot face aprecieri cu privire la
activitatea firmei analizate. Astfel, economia relativa la fondul de salarii poate fi explicata pe
seama influentei celor doi factori astfel:

a) - influenta productivitatii cu semnul minus,

- influenta salariului cu semnul minus;

In aceste conditii inseamnid ci productivitatea muncii a crescut (deoarece in relatia
apare ca factor de influentd inversul acesteia) ceea ce se apreciaza favorabil, Tnsd salariul
mediu a scazut. Situatia nu va fi acceptata de salariati care, desi au lucrat mai bine, au primit
un salariu mai mic. Desi pe termen scurt o asemenea politicd conduce la economii, pe termen
mediu si lung poate avea consecinte dezastruoase, salariatii pierzandu-si interesul pentru
munca fiind tentati sd paraseasca firma.

b) - influenta productivitatii cu semnul minus,

- influenta salariului cu semnul plus;

Productivitatea muncii a crescut. Salariul a crescut si el insa datoritd faptului ca pe
ansamblu firma a Inregistrat economie la fondul de salarii Inseamna ca productivitatea muncii
a crescut mai mult decat salariul. Acesta este cazul dorit si de managerii firmei care pot si
trebuie sa acorde majordri salariale numai in limita cresterii productivititii muncii. Deci
situatia se apreciaza favorabil.

¢) - influenta productivitatii muncii cu semnul plus;

- influenta salariului cu semnul minus;

Productivitatea muncii a scazut. Salariul mediu a scazut si el. Deoarece firma a
inregistrat economie relativd la fondul de salarii insemna ca influenta cu semnul minus a
salariului a fost mai puternica decat influenta cu semnul plus a productivitatii, ceea ce
inseamna ca salariul a scazut mai mult decat productivitatea. Nici o asemenea situatie nu este
de acceptat deoarece va conduce ireversibil spre falimentul firmei. Practic salariatii lucreaza
din ce in ce mai prost in timp ce firma 1i plateste si mai prost, ceea ce va conduce la
inrdutdtirea situatiei acesteia.

Iata deci, ca din trei cazuri posibile numai intr-unul singur situatia se apreciaza
favorabil, in celelalte doua desi firma a inregistrat o economie relativa la fondul de salarii,
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ceea ce aparent se apreciaza favorabil, situatia este de neacceptat fie pentru manageri fie
pentru salariati.

In exemplul considerat ne gisim in cazul "b" cand productivitatea muncii a crescut
mai mult decat a crescut salariul mediu, ceea ce se apreciaza favorabil §i va avea consecinte
benefice asupra eficientei intregii activitati desfasurate de firma.

Pentru o apreciere mai obiectiva asupra situatiei generale a cheltuielilor cu personalul
trebuie urmdrita si eficienta acestei categorii de cheltuieli. In acest scop se folosesc urmatorii
indicatorul fond de salarii la 1000 lei venituri din exploatare:

F
FS, g0gve = — % 1000.

Ve

Acesta pune in evidentd corelatia dintre dinamica indicatorului de efort (fondul de
salarii) si dinamica indicatorului de efect (veniturile din exploatare). Reducerea fondului de
salarii la 1000 lei venituri din exploatare reflectd o crestere a eficientei cheltuielilor cu
personalul, ce trebuie obtinutd pe seama sporirii mai accentuate a veniturilor din exploatare
fata de cresterea fondului de salarii. Practic, trebuie respectate urmatoarea corelatie:

IVe > IFs .

Analiza se poate face 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 al analizei il constituie urmarirea corelatiei dintre dinamica
productivititii muncii §i dinamica salariului mediu. In conditiile economiei de piata,
cresterea mai rapida a productivitdtii muncii fatd de cresterea salariului mediu constituie o
conditie de baza pentru asigurarea eficientei activitatii desfasurate.

Necesitatea respectdrii unei astfel de corelatii decurge din faptul cd, la cresterea
productivitatii muncii concura si alti factori de productie, care trebuie si ei remunerati.

In cadrul analizei este necesar si se studieze doud aspecte: situatia generali a
corelatiei si efectele respectdrii sau nerespectarii acestei corelatii.

Pentru analiza situatiei generale a corelatiei se poate folosi indicele de corelatie, care
se exprima astfel:

Ie= I ,
Iw
unde: Is- indicele salariului mediu;

Iw - indicele productivititii muncii.

Respectarea corelatiei are loc atunci cand indicele de corelatie este subunitar (Ic < 1),
in conditiile in care indicele salariului mediu si cel al productivitatii muncii sunt supraunitari.

In procesul de analizi este necesar si se studieze si efectele respectdrii sau
nerespectarii corelatiei asupra principalilor indicatori economico - financiari:

a) Asupra fondului de salarii la 1000 lei venituri de exploatare:

1. influenta productivitdtii muncii:

AW SO S

b =—x1000—-—2x1000;
/1000 Wl WO
2. influenta salariului mediu pe o persoana:
S S
S :ixloOO——Oxwoo;
/1000 W1 Wl

b) Asupra profitului din exploatare:
1. influenta productivitatii muncii:

AY __Ve i-lOOO—iJOOO
1000 W, W,
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2. influenta salariului mediu:

AS, __ Ve i-lOOO—i-IOOO
1000 W, W,

iar prin intermediul acestuia asupra ratei rentabilitatii si a altor indicatori de eficienta.

9.4. ANALIZA RENTABILITAIII INTREPRINDERII

Rentabilitatea exprima capacitatea unei firme de a realiza profit. Principalele obiective
ale analizei rentabilitdtii unei firme sunt: analiza profitului, ca indicator de exprimare a

.....

rentabilitdtii in marimi relative si analiza rentabilitatii pe baza punctului critic.

9.4.1. Analiza profitului

Profitul reprezintd ratiunea de a fi a unei intreprinderi. De aceea analiza acestuia
trebuie sa reprezinte un obiectiv esential al oricarei analize economico-financiare. In cadrul
acestei analize vom urmari doud aspecte de baza si anume: analiza profitului total si analiza
profitului aferent cifrei de afaceri.

Profitul total reprezintd un indicator sintetic prin care se apreciaza, sub forma
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 provenienta, asa cum sunt ele prezentate in Contul de Profit
si Pierdere. Potrivit acestuia, marimea profitului total (Pb) se determina astfel:

Pb=Vt-Ct.

Pentru analiza dinamicii profitului brut, se pot calcula modificarile absolute si
procentuale intervenite in marimea acestuia in anul curent 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
structurala a rezultatului total se poate adanci prin luarea in considerare a influentelor
exercitate de modificarea fiecarei categorii de venituri, precum s§i a categoriilor de cheltuieli
aferente.

Nivelul profitului total se mai poate stabili prin insumarea rezultatului de exploatare
(Re) cu rezultatul financiar (Rf) si cu rezultatul extraordinar (Rex):

Pb =Re +Rf + Rex

Analiza factoriala a profitului total necesitd studierea acestuia cu ajutorul unor
modele de tip determinist, care permit stabilirea factorilor ce influenteaza nivelul si evolutia
sa, precum $i masurarea acestor influente. In acest scop, poate fi utilizat urmatorul model:

Pb:VtxP—szthV,
Vt

RV:Z(gixri).

unde: ;
100
gi=Ve,Vf,Vex 100 ;
Vit
i Pe P Pex
Ve’ Vf Vex’

Rv - profitul mediu ce revine la 1 leu venituri totale;
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gi — structura veniturilor totale;
1 - profitul la 1 leu venituri, pe cele trei categorii de venituri.
Schema factorilor de influenta se prezinta astfel:

Ve
APb< gi
Ry <
ri

Influentele factorilor se calculeaza cu ajutorul metodei substituirilor in lant:
1A}, =(Vt, = Vi,) % Ry,
2. A% =Vt x(Rv, — Rv,)
2.1. A%, =V, x (RV'-Rv,)
2.2.N}, =Vt,x(Rv, — RV")
unde: Rv'reprezintd profitul mediu brut la 1 leu venituri totale din anul curent, recalculat in
functie de profitul la 1 leu venituri din anul de baza, pe cele trei categorii de venituri.

Deoarece in cadrul profitului ponderea cea mai mare o detine profitul aferent cifrei
de afaceri, ne vom opri in continuare asupra lui. Modelul de analiza se prezinta astfel:

Pr=>qp—> qc=>Y q(s)p—D_q(s)c,
Schema factorilor cu influenta directa se prezinta astfel:

A
A Pr/'A g

E EA c

Ap

Pentru analiza profitului aferent cifrei de afaceri vom utiliza datele din tabelul
urmator:

Tabelul 9.5.
Indicatori An baza An
curent

Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Productia vanduta 1n perioada curenta exprimata

in: - 9300
- costurile perioadei de baza; - 11200
- preturile perioadei de baza.

Profitul aferent cifrei de afaceri in cele doua perioade este:

Pry =D qPo — 2,40C, =10000—8500 =1500 mii lei

Pr, = q,p, — 2_q,¢, =12000 —9900 = 2100 mii lei

Modificarea absoluta a profitului se calculeaza astfel:

APr = Pr,—Pr, =2100-1500 = 600 mii lei.

Aceastd variatie se datoreaza influentelor factorilor, calculate cu ajutorul metodei
substituirilor in lant:

LAY, = (qusopo _qusoco)_(zqosopo _zqosoco) =
= Pr,-1, —Pr, =1500- 1,12 —1500 = 180 mii lei

unde Iq este indicele volumului productiei vandute, care se calculeaza astfel:
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_ 2q;p, 11200 12
>q,p, 10000

2-Aspr = (quslpo _quslco)_(qusopo _qusoco) =
= (X4,Po —%.q, c0) — Pro- I, = (11200 —9300) — 1500 x 1,12 = 220 mii lei

3AG = (Xqi8,pp —29;8,¢,) — (X q48,Pg — 2q,8,Cy) =
=—(2q,¢, —2q,co) = —(9900 —9300) = —600 mii lei

4A5 =X qsp, —24q,8,¢) — (Xq,8,py —2q;8,¢,) =
=2.q,p; —2q,p, = 12000 —11200 = 800 mii lei

Cresterea volumului fizic al productiei vindute a determinat sporirea profitului aferent
cifrei de afaceri cu 180 mii lei. Aceasta este o consecinta fireasca a investitiilor efectuate de
firma si care s-au concretizat in cresterea capacitatii de productie si a volumului de activitate.
Este un aspect favorabil, semnificand o crestere a cererii clientilor pentru produsele
intreprinderii si o sporire a volumului desfacerilor pe piata.

Modificarea structurii productiei vandute a condus la cresterea profitului cu 220 mii
lei, ca urmare a cresterii ponderii sortimentelor cu un profit pe unitatea de produs mai mare
decat media pe intreprindere si a scaderii ponderii sortimentelor cu un profit pe unitatea de
produs mai mic decdt media pe intreprindere. Cu toate ca este o influentd pozitiva,
semnificatia sa trebuie apreciatd in stransa corelatie cu cererea manifestata pe piata pentru
produsele firmei.

Sporirea, in medie, a costurilor pe unitatea de produs a contribuit la reducerea
profitului aferent cifrei de afaceri cu 600 mii lei. Pentru a putea aprecia eficienta acestor
cheltuieli, trebuie si se compare influenta costului unitar cu cea a pretului de véanzare. In
cazul de fata, se constatd o influentd mai mare a preturilor, ceea ce Inseamnd o crestere
superioard a acestora In comparatie cu cresterea costurilor. Putem, astfel, concluziona ca se
justificd majorarea costurilor unitare, Intrucat acestea se recupereaza printr-o crestere mai
mare a preturilor.

Majorarea pretului de vanzare poate fi determinatd fie de imbunatatirea calitatii
productiei, caz in care atrage si o0 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 favorabild 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 concurentel nu va mai permite o asemenea evolutie a preturilor.

Iq

9.4.2. Analiza ratelor de rentabilitate

Ratele de rentabilitate sunt indicatori sintetici, prin care se apreciaza sub forma
relativa situatia rentabilitatii intreprinderii. Ratele rentabilitatii sunt printre cei mai importanti
indicatori prin care se apreciaza eficienta activitatii unei Intreprinderi, 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 performanta, poate avea mai multe forme, in functie
de modul de raportare a unui indicator de rezultate (profit, indicatori partiali ai rentabilitatii)
la un indicator de flux global al activitatii (cifra de afaceri, venituri din exploatare, venituri
totale) sau la mijloacele economice avansate sau consumate pentru obtinerea rezultatului
respectiv.
ale rentabilitatii economice, rate ale rentabilitatii financiare, rate ale rentabilitatii resurselor
consumate §i rate ale rentabilitatii comerciale.
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1. Rata rentabilititii economice masoara performantele totale ale activitatii unei
firme, independent de modul de finantare si de sistemul fiscal. Aceasta rata se poate exprima
sub mai multe forme, in functie de modul de exprimare a indicatorului de efort. Intdlnim
astfel:

- rata rentabilitatii economice a activelor, cand indicatorul de efort este reprezentat de
activele totale sau cele de exploatare;

- rata rentabilitdtii economice a capitalului angajat, cand indicatorul de efort este
reprezentat de capitalul angajat.

a) Rata rentabilitatii economice a activelor, se calculeaza ca raport intre rezultatul
total al exercitiului sau profitul brut total (Pb) si activul total (At), format din activele

imobilizate (Ai) si activele circulante (Ac):

Ra=TP q00=Let Bf +Pex 00
At Ai+ Ac
Nivelul sdu prezintd interes, in primul rand pentru managerii intreprinderii, care
apreciaza astfel, eficienta cu care sunt utilizate activele disponibile.

Un alt model de analiza factoriald se prezinta astfel:
Ra = (ﬁxp—b)XIOO

At Tt

unde: %— profitul mediu la 1 leu venituri totale (rata rentabilitatii veniturilor);

% - eficienta (viteza de rotatie) a activelor totale;
t

Influentele factorilor se calculeaza cu metoda substituirilor in lant.

b) Rata rentabilititii economice a capitalului angajat se determina ca raport Intre
rezultatul total al exercitiului sau rezultatul din exploatare si capitalul angajat:

Re=T2P€ 109

Ka

De nivelul acestei rate sunt interesati, in primul rand investitorii actuali si cei
potentiali (actionarii si bancile), care o compara cu rentabilitatea unor alte forme de plasament
(dobanzile la depozitele bancare, castigul din plasarea capitalului la alte Intreprinderi etc.),
dar si managerii, pentru care un nivel ridicat al acestei rate semnifica o gestiune eficienta a
capitalurilor investite. In acest sens ei compara rata rentabilititii economice cu rata medie a
costului capitalului (Rci), putdndu-se intalni urmatoarele situatii:

- cand Re > Rci inseamna ca activitatea desfasurata degaja o rentabilitate economica
superioard costului capitalului, inregistrandu-se o valoare addugatd economicad pozitiva care
va spori valoarea de piata a intreprinderii;

- cand Re < Rci inseamnd ca rentabilitatea obtinutd nu poate acoperii solicitarile
furnizorilor de capital, inregistrandu-se o valoare adaugata economica negativa si o reducere a
capitalurilor proprii.

2. Rata rentabilitatii financiare (Rf) exprima eficienta utilizarii capitalului propriu
al firmei. Din acest considerent, rata rentabilitdtii financiare prezintd o importanta deosebita,
in primul rand, pentru actionari, care apreciaza, in functie de nivelul acesteia, daca investitia
lor este justificata si daca vor continua sa sprijine dezvoltarea firmei prin aportul unor noi
capitaluri sau prin renuntarea, pentru o perioada limitata, la o parte din dividendele cuvenite.

Rata rentabilitatii financiare este influentatd de existenta a doi factori, si anume:

- folosirea in cadrul structurii de capital a Intreprinderii a capitalului imprumutat;

- deductibilitatea cheltuielilor cu dobanzile, prin posibilitatea introducerii acestora pe
cheltuielile intreprinderii (drept cheltuieli financiare) si existenta efectului de “scut de
impozit”.
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In plus, este necesar ca rata rentabilititii economice si fie superioard costului
capitalului Tmprumutat, in caz contrar, folosirea capitalurilor Tmprumutate devenind
ineficienta.

Rata rentabilitatii financiare se poate calcula prin raportarea profitului net (Pn) la
marimea capitalului propriu, astfel:

Rf =1 100.
Kpr

Nivelul acestei rate se comparda cu costul capitalului propriu, respectiv cu
rentabilitatea medie asteptata de actionari daca acest capital ar fi fost investit in altd afacere
cu riscuri comparabile.

In cadrul analizei, se poate studia si legdtura dintre rata rentabilititii financiare, rata
rentabilitatii economice §i rata dobdnzii, prin intermediul gradului de indatorare sau al
parghiei financiare si al cotei de impozit pe profit.

Fiecare dintre aceste categorii de rate exprimd modul de finantare a unei forme de
capital. Astfel, dacd rata rentabilitdtii economice exprima eficienta utilizarii capitalurilor
investite, rata rentabilitatii financiare si rata dobanzii exprimd modul de remunerare a celor
doud componente ale acestuia (capitalul propriu si capitalul imprumutat). In conditiile unei
rate a rentabilitatii economice date, orice modificare a raportului dintre capitalul propriu si
capitalul imprumutat conduce la modificarea ratei rentabilitatii financiare.

Pentru a exprima legétura dintre aceste trei rate, se foloseste relatia:

Rf =[Re+ (Re- Rd) x D ] -g),

Kpr 100
unde: Rd —rata dobanzii pentru creditele luate de la banci;
D — datoriile purtatoare de dobanzi;
Ci — cota de impozit pe profit;

D : . .
—— - levierul sau parghia financiara;
Kpr

(Re— Rd)L - efectul de levier financiar.
Kpr

Din aceastd relatie, observam ca, in functie de raportul care existd iIntre rata
rentabilitatii economice §i rata dobanzii, efectul de levier financiar va fi pozitiv sau negativ,
adicd apelarea la credite bancare va conduce la cresterea sau la scaderea rentabilitatii
financiare. Astfel:

a) Daca Re > Rd, apelarea la capitaluri Tmprumutate va conduce la cresterea
rentabilitatii financiare, deoarece efectul de levier financiar va fi pozitiv si va reveni
actionarilor (Rf > Re). In acest caz, intreprinderea va avea interesul s foloseascd cit mai
multe imprumuturi pentru a beneficia de efectul de levier financiar, insa pana la limita riscului
de insolvabilitate.

b) Dacd Re = Rd, apelarea la credite nu va avea nici un efect asupra rentabilitatii
financiare, nivelul acesteia fiind egal cu cel al rentabilitatii economice, corectata cu cota de
impozit pe profit: Rf = Re-(1-Ci).

c) Dacd Re < Rd, contractarea unor noi imprumuturi va conduce la reducerea ratei
rentabilitatii financiare (Rf < Re), efectul de levier financiar fiind negativ. In acest caz,
activitatea firmei respective se caracterizeaza prin ineficientd si va conduce, treptat, la
decapitalizarea sa.

Deci, efectul de levier financiar este pozitiv doar in masura in care rata rentabilitdtii
economice este superioara ratei dobanzii.

3. Rata rentabilititii resurselor consumate prezinta interes pentru managerii
intreprinderii, care trebuie sd asigure o utilizare eficientd a resurselor disponibile. Se
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calculeazd ca raport intre profitul aferent cifrei de afaceri a intreprinderii (Pr) si costul
productiei vandute (valoarea cifrei de afaceri exprimata in costuri):

100~ D a)p- qls)e 100,

quc Zq(S)c

Rezultd cd modificarea ratei rentabilitdtii resurselor consumate se explicd, Tn mod
direct, prin modificarea structurii productiei vandute (s), a costurilor pe produse (c) si a
preturilor de vanzare pe categorii de produse (p). Schema factorilor cu influenta directa se
prezinta astfel:

As
ARcC Ac
Ap

Modificarea volumului fizic al productiei vandute pe sortimente (q) nu influenteaza in
mod direct asupra ratei rentabilitatii resurselor consumate, deoarece apare si la numarator si la
numitor, pe ansamblu influenta sa fiind nula.

In ceea ce priveste modificarea structurii productiei, desi aceasta apare, la randul sau,
atat la numarator, cat si la numitor, influenta sa nu este nuld, deoarece la numarator avem
structura productiei vandute exprimata cu ajutorul pretului si a costului, in timp ce la numitor
avem structura productiei exprimaté numai cu ajutorul costului ori raportul cost/pret nu este

ege vy

diferite.

Exemplu:
Pentru calculul si analiza acestei rate vom considera urmatorul exemplu:
Tabelul 9.6.
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: - 11200
- preturile de vanzare din anul de baza - 9300
- costurile din anul de baza
Profitul aferent cifrei de afaceri 1500 2100
Rata rentabilitatii resurselor consumate 17,65%| 21,21%
Influentele celor trei factori cu actiune directa se determina astfel:
a) influenta modificarii structurii productiei vandute:
£, Z%(Sl)loo Z%(Sl)‘?o 100 ZQO(SO)pO _ZQO(SO)CO 4100 =R *_Rg
> aas1)c0 D d0GoXxo
= 11200=9300 100-17,65% = 2,78%
9300
b) influenta modificarii costurilor unitare:
S ZQ1(51)|00 ZQ1(51)01 100 D d1(s1po - D d1(s1)co 100-R™_R* =
D a(s)er D a(s1)co
_ 112009900 100 — 11200-9300 100 = —7.30%
9900
c) influenta modificarii preturilor de vanzare:
qu(sl)pl ZCM(Sl)Cl Z‘h( DPo - d1(s1)c1 +100=R;-R™ =

e PAHEN D als)er
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= 21,21%—w-100 = 8,08%
9900

Cresterea ratei rentabilitatii resurselor consumate poate avea loc prin:

- imbundtatirea structurii produselor vandute, prin cresterea ponderii produselor a
caror rata a rentabilitdtii resurselor consumate este superioara ratei medii pe intreprindere (r
>r);

- reducerea costurilor pe unitatea de produs (c; < cy);

- cresterea preturilor de vanzare, care poate avea loc numai prin cresterea calitatii
produselor si in corelatie cu evolutia raportului cerere-ofertd pentru bunurile respective (p; >
Po).

In situatia de fatd, se observa cd preturile de vanzare au avut o influentd pozitiva
asupra evolutiei ratei rentabilitatii, in timp ce costurile pe unitatea de produs au crescut,
determinand o reducere a ratei rentabilitatii.

4. Rata rentabilitatii veniturilor (Rv) exprimd profitul total ce revine la 100 lei
venituri. Nivelul sau se determina cu relatia:

RV:E'IOO
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 favorabilad se inregistreaza atunci cand profitul creste Intr-un ritm superior
cresterii veniturilor totale.

O varianta a ratei rentabilitatii veniturilor, circumscrisa activitatii de exploatare, este
rata rentabilititii comerciale (Rcom). Aceastd ratd exprimd eficienta activitatii de
comercializare a Intreprinderii, ca rezultat al eforturilor de promovare a produselor si al
politicii de preturi adoptate de Intreprindere.

Daca ne vom referi strict la activitatea de productie si comercializare, adica la profitul
aferent cifrei de afaceri, rata rentabilitatii comerciale sau a vanzarilor poate fi exprimata
astfel:

Rcom= 2 x100 = 2 As)p - D a(s)e %100
CA D a(s)p

Acest model cuprinde aceiasi factori de influentd ca si rata rentabilitatii resurselor
consumate, situati in aceeasi ordine de conditionare: s, ¢, p. Calculul si interpretarea
influentelor acestor factori se face Tn mod asemdnator ca §i in cazul ratei rentabilitatii
resurselor consumate, prin aplicarea metodei substitutiei in lant.

9.4.3. Analiza rentabilitatii pe baza punctului critic

Studiul corelatiei dintre volumul vanzarilor unei firme, costurile de exploatare si
profitul brut, la diverse niveluri ale productiei este cunoscut sub denumirea de analiza cost -
volum - profit sau analiza pragului de rentabilitate. Pragul de rentabilitate, denumit si punct
critic sau punct de echilibru, reprezintd acel volum al productiei care permite acoperirea
integrald a cheltuielilor efectuate din veniturile obtinute, fard a se realiza profit. Pentru a
determina pragul de rentabilitate al unei firme se pot utiliza doud metode: metoda grafica si
metoda algebrica.

Pe baza metodei algebrice, marimea productiei corespunzatoare punctului critic se
poate stabili in unitati fizice sau valorice.

In unitdti fizice, nivelul productiei corespunzitoare punctului critic (qe;) se determina,
pe fiecare produs, prin raportarea sumei totale a cheltuielilor fixe (Cf), la diferenta dintre
pretul de vanzare al produsului (p) si nivelul cheltuielilor variabile pe unitatea de produs (cv),
numita i marja cheltuielilor variabile (mcv):
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g sau ¢, = C—f
p—cv mcy
In unitati valorice, marimea cifrei de afaceri corespunzitoare punctului critic (CA') se
poate stabili prin raportarea sumei totale a cheltuielilor fixe ale firmei (CF) la diferenta dintre
1 si nivelul relativ al cheltuielilor variabile fata de cifra de afaceri totala (Ncv), numita si rata
marjei cheltuielilor variabile (Rmv):

9or =

CF _ CF _CF
I_Q " 1-Nev  Rmy
CA
Analiza pragului de rentabilitate presupune si determinarea nivelului productiei,
respectiv al cifrei de afaceri, la care se poate obtine si un anumit profit previzionat (P'). in
acest caz se pot folosi urmatoarele relatii:
qt:Cf+P:Cf+P 4, =

p—cv mcey

CA'=

CF+P'" CF+P
v ~ Rmv
CA
Informatiile obtinute dintr-o analizd a pragului de rentabilitate pot fi folosite pentru
evaluarea riscului de exploatare la care este supusa o firma. In acest scop se poate calcula un
indicator de pozitie fata de pragul de rentabilitate.
Indicatorul de pozitie se poate determina atat sub forma absoluta cu ajutorul marjei de

siguranta (Ms), cét si sub forma relativa pe baza indicelui de siguranta (Is), astfel:
Ms=CA,-CA;  1s=S4

x100

Marja de sigurantd exprimad diferenta sau ecartul dintre cifra de afaceri efectiva (CA)
si cifra de afaceri corespunzatoare pragului de rentabilitate (CA'). Cu cat acest ecart este mai
mare, cu atat Intreprinderea va avea o flexibilitate si o adaptabilitate mai mare la evolutiile pe
termen scurt si mediu inregistrate de sectorul economic in care ea opereaza. Astfel, o crestere
a acestui indicator denotd o reducere a riscului de exploatare inregistrat de o anumita firma.

Marimile calculate pentru marja de sigurantd si indicele de siguranta (coeficient de
volatilitate) se pot compara cu rezultatele obtinute din anumite studii statistice efectuate in
acest scop, in functie de care firmele se pot incadra in urmatoarele zone de risc:

- daca cifra de afaceri efectiva este cu cel mult 10% mai mare decat cifra de afaceri
critica, firma se afla Intr-o situatie riscanta (zona instabila);

- daca cifra de afaceri efectiva este mai mare cu 10 pana la 20% decat cifra de afaceri
critica, firma se afla Intr-o situatie relativ stabil;

- daca cifra de afaceri este cu peste 20% mai mare decat cifra de afaceri
corespunzatoare punctului critic, atunci firma se afld intr-o situatie lipsitd de riscuri
semnificative.
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