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CAPITOLUL 1

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1. Planificarea strategi@ a resurselor umane

1.1.1. Continutul strategiilor din domeniul resurselor umane

Prin intermediul diferitelor strategii organiike Tncear@ si-si contureze calea sau
modalitatea prin caresii pot asigura ndeplinirea obiectivelor organmianale, precumsi
permanenta adaptare la schimbare.

Strategiile din domeniul resurselor umane desemhemzsamblul obiectivelor pe
termen lung privind resursele umane, principaleledalitisi de realizare a acestorai
resursele necesare, care asiguca structura, valorilesi cultura organizaiei, precumsi
utilizarea personalului acesteia vor contribui laealizarea obiectivelor generale ale
organizaiei.

Deci, strategiile din domeniul resurselor umanebure $ porneast atat de la
obiectivele organizsonale, catsi de la comnutul managementului resurselor umagnesa
foloseasd 0 metodologie de investigare adedvaare § asigure o dirg@gnare raionak a
eforturilor din acest domeniu de activitate.

Aspectele eserale care au un impact puternic asupra strategidor domeniul
resurselor umane se refda:

* intentiile de cratere, integrare, diversificare sau concentrareciresi de
dezvoltare a piei/produgiei;

» propunerile privind crgerea competitiviitii sau eficaciitii organizaionale;

* necesitatea de a dezvolta o cutpozitiva, orientad spre performat;

» alti factori de mediu extern (oportufiit sau amenitari) care pot avea influei
asupra organizeei (intervenii guvernamentale, legigi@ europeai concurera etc.);

» factori de mediu interni (lucrul in ecliipcomunicdile, implicarea sau antrenarea
personalului etc.);

* in cadrul unei organizia nu exisk o singudé strategie in domeniul resurselor
umane;

» strategia globala organizgiei poate avea o influgh mare asupra strategiilor din
domeniul resurselor umane, dresa constituie doar un singur factor.

Indiferent de domeniile Tn care pot fi dezvoltateategii de personal (asigurarea cu
personal, dezvoltarea angdl@, recompensa angailr, evaluarea performagior)
obiectivele strategice care se au In vedere sunt:

» satisfacerea necesarului de resurse umane al pagenpentru o perioadviitoare
(de regud, 5 ani);

* merninerea remunetdlor la un nivel suficient de mare pentru recretar @astrarea
si motivarea salarigor;

» realizarea unor refia armonioase intre managesi cei aflai in raspunderea
acestora;

» asigurarea mijloacelosi dotirilor necesare pentru a se miar si perfegiona
cunatintele si competerele salariglor;

* asigurarea unui sistem corespitoz de comunicare;
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* asigurarea mecanismelor necesare pentru a permg@nipaiei s faci fata
schimbrilor la nivelul resurselor umane.

Strategiile de personal se stabilescaop se cunage strategia globala organizgei,
avandu-se in vedere coftite concuremiale sau evoltile contextuale. Deci, ele au un
caracter derivat, sunt strategii pale, pentru & sunt elaborate pentru anumite domenii
specifice ale organizi@i, antreneax obiective adecvatgi resurse mult mai mici decat
strategia global

1.1.2. Tipuri de strategii In domeniul resurselor mane

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

Astfel, in funcie degradul de depended fara de strategia organizeei se disting trei
tipuri de strategii de personal:

»  Strategia de personal orientatspre investii — are in vedere deciziile privind
investtiile din cadrul organizgei. In acest caz, resursele umane sunt priviteneesttii, iar
strategia are urfitoarele avantaje:

- diminuea? rezistema la schimbare;

- permite planificareai luarea din timp a @surilor privind utilizarea eficiefita
resurselor umane;

- reduce cheltuielle de prétye si angajare a personalului in momentul
introducerii de noi tehnologii;

- sensibilizeaz personalul in legura cu problemele dezvalti strategiei firmei;

- creste capacitatea de adaptare a orgai@izéa modificirile determinate de pid
deoarece dependenrelativ mare a strategiei de personal de stiatgtybai
permite o anticipare a necesarului de personal.

»  Strategia de personal orientatvaloric — are in vedere respectarea intereselor,
dorintelor sau aspitélor, concomitent cu folosirea coresputzare a poteimalului acestuia.

Aceasi strategie pune pe primul plan necidgé angajalor, acordandu-le acestora

o importana mai mare. Exigt Tnsi, pericolul de a nu sgne cont indeajuns de aspectele
concurerei.

»  Strategia de personal orientaspre resurse

In cadrul acestei strategii, resursele umane saibifititile de asigurare cu personal
influenteazi considerabil cofnutul strategiei globale a organii. Departamentul de
resurse umane trebuig puri la dispoziie datelesi informatiile necesare privind personalul
sau & sugereze ce strategii globale ale orgaiezaot fi realizate in cadrul scopului dar cu
resursele umane existente.

in fungie de marimea cheltuielilor alocatede organizge in efortul de dezvoltare a
angajailor sii se pot identifica urgtoarele tipuri de strategii de personal:

»  Strategia ,de conciliere} in cadrul @reia alocarea unui nivel redus cheltuielilor
cu activigtile de personal vizeazbiectivul prevenirii sau aplani unor eventuale conflicte
cu caracter social, care potasga ca urmare a lipsei de preocupare a managementul
organizaiei pentru perfegponarea angajdor sai.

»  Strategia ,de supravigire” se bazedzpe constituirea la nivelul firmei a unui
fond special, aarui marime, dai insuficient, asiguéi coerema agiunilor de personal.

»  Strategia ,in salturi” sau ,heirup”, in cadrul ateia se alot sume importante
pentru activiitiie de personal, Tdsacestea au caracter ocazional, constituindtirede
declanare a unor situa de crizi acut.

»  Strategia ,investionali”, fondat pe concefia aloarii continue a unor sume
importante pentru dezvoltarea pdiatului uman.



in fundie dedecalajul de performati acoperit de activitatea de training dezvoltare
exist trei tipuri de strategii:

»  Strategia ,corectiv” are in vedere reducerea decalajului dintre peidoran
efectiva a angajatului pe un post, la un anumit mongeperformana care ar trebui elmuta
pe postul respectiv la acglanoment. Acest tip de strategie se mai ngienegi ,reactiva”,
pentru @ se reagoneaz la ceea ce s-a petrecut deja, fiind caractefistiganizailor in care
dezvoltarea resurselor umane nu constituie o paieri

»  Strategia ,proactivi” urmareste eliminarea decalajului dintre perforngan
titularului postului la un anumit momesit performana dori& pe postul respectiv la un alt
moment, respectiv in viitorul imediat sau previkilAcest tip de strategie este bazat pe
previzionarea dezvaditii firmei in viitor si pe identificarea nevoilor viitoare de pitige a
personalului.

»  Strategia ,procesual” are ca obiectiv crearea unui cadru orgaiopal
stimulativ pentru insarea la toate nivelurilgi infuzia permaneit de cunegtinte noi in
organizae.

Acest tip de strategie utireste acoperirea decalajului intre perforrreaangajglor la
momentul prezengi performana dorig intr-un viitor mai indefrtat. Prin activitatea de
training se incea#icdezvoltarea capaditi personalului de a iriiga continuu.

Strategia ,procesudl nu exclude intervetiile de tip corectiv sau proactiv, dar accentul
este pus pe Tavatura si dezvoltarea permaneind personalului.

Un criteriu de clasificare a strategiilor de tramki dezvoltare a resurselor umane se
referd la etapele carierei pe care le parcurge un indivicadrul unei organizia

»  Strategia de ,socializare” urmireste integrarea noilor salatiain cultura
organizaionak. Aceasi strategie constin programaresi desfisurarea unor activiti care au
ca obiect familiarizarea noilor angg@jacu misiunea, strategia, obiectivyi istoricul
organizaiei.

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

»  Strategia de ,dezvoltare’urmireste dezvoltarea pe orizoniah salariglor, prin
rotatia lor pe posturi sau dezvoltarea lor pe versi¢pfomovarea).

»  Strategia de ,valorizare”are ca obiectiv realizarea dezvait personalului prin
utilizarea competeaslor si experienei unor angaj@é ai organizaei, folositi in calitate de
mentori, pentru al membri ai acesteia. Performate angajgalor care ating acest stadiu in
cariera lor defsesc cu mult invediile facute de ei de-a lungul timpului, pentra ele se
refe@ nu numai la prestia lor profesional, cisi la rolul lor de mentori pentru @lngajai.

1.1.3. Planificarea strategid a resurselor umane

Planificarea resurselor umane este o activitatgegji@, adic are ca scop asigurarea de
resurse pe termen indelungat. Ea reprézorice efort réonal si planificat destinat &
asigure:

e recrutarea unui nuir suficient de personal adecvat;

* pastrarea Tn organizae a personalului recrutat;

e un grad optim de utilizare a personalului;

» Imbunitatirea performamei angajailor;

» eliberarea de pe post a angdjar, dupa necesii.

Planificarea resurselor umane este destigaidentifice cerigele de resurse umane ale
organizaiei si s conceap mijloacele de asigurare a unei oferte de mwsuficiente pentru a
satisface cererea. Contextul deiare al acestei activtii este dominat de:

a) situaia cererii de pe pia pentru bunurilgi serviciile organizgaei;

b) oferta existerit pe piaa fortei de muna;
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c) orizontul de planificare (de la 6 luni géla 5 ani).
La nivelul unei organizé existi patru categorii de personal care prezimaximi
importana in planificarea resurselor umane, dwpm urmeax

» personalul existent;

e personalul nou recrutat;

* angajaii poteryiali;

* angajaii pe punct de plecare.
Pentru fiecare dintre aceste categorii de persanahagerii in cadiztrebuie & ia
diferite decizii, sintetizate n tabelul u&tor:

Tabel 1.1. Decizii manageriale in funge de categoriile de personal

Categoria de personal

Decizii necesare

Personal existent

Evaluarea performaei
Productivitate

Repartizare

Asigurarea egalitii sanselor
Instruire

Remunerare
Promovare/dezvoltarea carierei

Personal nou recrutat

Metode de recrutare
Proceduri de selge

Instalarea pe post

Instruire

Condtiile contractului de muric

Personal potemal

Metode de recrutare
Relgii publice

Niveluri de salarizare
Avantaje pentru angaja

Angajai pe punct de plecare

Concediere pentru performérslali
Pensionare

Proceduri de disponibilizare
Fluctuaia fortei de mung

Analizadnd cele prezentate mai sus, se poate obs®rvarocesul de planificare a
resurselor umane acopetoate activiitile specifice managementului resurselor umane:

recrutare, instruire, remunerare, evaluarea pedamnetc.si, in acelai timp este un proces
strans legat de mediul economic, sogiglolitic in care se dezvaltorganizaia.
Ca parte inseparabila procesului de planificare a unei intreprind@lgnificarea

resurselor umane este procesul de ahalidentificare a necesarului de personal pe profesi

calificari, varst, sex. In figura 1.1. sunt prezentate etapele puoe de planificare a

resurselor umane.




Evaluarea resurselor Analiza Analiza posibilititilor de
umane necesare n disponibilititilor asigurare cu resurse umane din
perspectid cantitativesi calitative interiorul si din exteriorul

— Ty S

Schimtirile mediului
ambiant

PLANIFICAREA
RESURSELOR
UMANE

! |

Planul de recrutare: Planul de preiire si
e Recrutare perfecionare Planul de promovare:
* Seledgie + Perfedionare
* Integrare * Promovare

I I

Stabilirea necesarului cantitativ
e Profesii o Varst
o Meserii e Sexe

Figura 1.1. Etapele planificrii resurselor umane

La elaborarea planului resurselor umane seiva seama de principalii factori de
influenta si se va evidetia modul in care agga condtioneaz si agioneaz asupra planului.
Dintre cei mai importatn factori de influega pot fi menionai: progresul tehnic, nivelul
resurselor, pig@ muncii, reglemeiitile guvernamentale, sittia economig general, politica
partenerilor interngi externi.

Planificarea raonaki a resurselor umane este deosebit de impdrteat putand aduce
beneficii importante la toate nivelurile orgartiea

- forta de muna flexibila si corespunitor calificag,

- capacitatea de a rgama la schimbare;

- stabilitatea nucleului de baal fortei de muna;

- Tmburatatirea moraluluisi relgiilor intre salaria;

- Tmburatatirea calititii produselor/serviciilor;

- cresterea productivitii.



1.2.Analiza postului

1.2.1. Procesul de analiza postului

1.2.1.1. Definirea analizei postului

Postulreprezinti cea mai simpi subdiviziune organizatorica firmeisi poate fi definit
ca ansamblul obiectivelor, sarcinilor, autafiti si responsabilifizilor care revin spre
exercitare unei singure persoane.

Analiza, proiectarea sau reproiectarea posturilprazini una dintre cele mai
importantesi, Tn acelai timp complexe activiti ale managementului resurselor umane.

Termenul de analiza postului descriprocesul de examinare a posturilor in vederea
identificarii principalelor lor caracteristici, Tn particulara obligaiilor pe care le cuprind, a
rezultatelor pe care trebuieasle realizeze, a activitiior majore pe care trebuieasle
efectuezei a relajiilor stabilite cu alte posturi din cadrul ierarhierganizatorice®

Analiza postului presupune colectarea tuturor mf@iilor asupra caracteristicilor
postului. Aceste informa se refed la activititile desfisurate Tn cadrul acestuia, la ceele
de comportament, la conile de mund, legaturile cu alte posturi, performggle gteptate,
maginile si echipamentele folosite.

Rezultatul analizei postului este folosit pentrpraiecta sau reproiecta posturiea le
pune in reldi cu alte posturi din cadrul organigsi.

Metodele folosite pentru analiza postului cer cpersoan si faci precizri asupra
activitatilor specifice necesare pentru a indeplini obiedépostului. Aceste inforniapot fi
oferite de ocupantul postului, deful ierarhic sau de un analist.

Investigaiile asupra comnutului muncii vor fi astfel efectuate Tncaé gpermit
obtinerea informdilor care & arate de ce estéduti munca, cum este ea efectyate califiti
sunt necesare pentru a o face.

1.2.1.2. Obiective privind analiza postului

Obiectivele analizei postului au n vedere, in piin&nd, studierea canutului muncii,
intelegerea mecanismelor de motivare a ang@japerfecionarea resurselei metodelor de
munc, masurarea muncii pentru determinarea standardeldmue necesare, imbatitirea
calititii vietii profesionale in generai a condiiilor de muné, in special.

in al doilea rand, prin analiza postului se @regte furnizarea informglor necesare
imburatatirii activitatilor din domeniul resurselor umane: planificareacesarului de
personal, recrutareg selegia personalului, pregirea si dezvoltarea acestuia, evaluarga
recompensarea etc.

«  Simplificarea muncii

Primul obiectiv al analizei postului 1l constitisanplificarea muncii, care se realizéaz
prin studiul metodelor de muic

Aceste preocupi privind studiul metodelor de muaicau condus la imbdtitirea
organiarii stiintifice a muncii, avand la baanai multe principii:

- principiul sepadrii sarcinilor, conform druia activiaitie de concepe,
pregitire, exectie si control trebuie &fie incredinate unor persoane diferite;

- principiul descompunerii operiélor, afirma ca sarcinile ce trebuie Tndeplinite
trebuie descompuse in opgirglementare, iar fiecare executant realizedaar
un nunar mic de opergi;

! G.A. Cole,Managementul personaluliEditura CODECS, Bucugé, 1997, p.164
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- principiul analizei mjcarilor, potrivit caruia opergile sunt descompuse in
miscari elementare care trebuie executate dé&ec muncitori in raport cu
sarcinile primite;

- principiul mgsurarii timpilor de mun&, arai cd pentru fiecare sarcin
incredinati unui executant se stahite timpul de munt standard, in fune de
care se realizeasalarizarea.

% Stabilirea standardelor de muné

Studiul timpului de munt este o procedarcare se folosge pentru determinarea
duratei medii a timpului necesar pentru indepleiu@ei sarcini.

Alegerea metodei de studiese masurare a timpului aferent unei sarcini se face in
functie de obiectivul urrdrit, de gradul de precizie necesajustificat din punct de vedere
economic, de naturai particularititie metodelor folosite. Stabilirea timpului de ménc
standard pentru o anurgarciri de muné implica parcurgerea urioarelor etape:

- descompunerea sarcinii de manin elemente componente identificabile,
omogensi masurabile;

- determinarea elementelor de manesemiale pentru indeplinirea sarcinii de
muna;

- determinarea unui timp de mungentru fiecare element de ménc

- determinarea timpului total al sarcinii de mamrin adunarea timpilor tuturor
elementelor de muag

- determinarea timpilor suplimentari algica

- determinarea timpului standard pentru sarcina dedinavué in vedere prin
insumarea timpului total al sarcinii de mancespectivesi a timpilor
suplimentari aloca

Cele mai utilizate metode pentru determinarea timpde mund sunt: fotografierea
timpului de munag, observarea instantanee a timpului de miusonometrarea timpului de
mundai, fotocronometrarea timpului de muinetc.

% Suginerea altor activitati de personal

Prin analiza postului se ob datesi informatii utile pentru cele mai multe actiit si
practici din domeniul managementului resurselor mepaum sunt:

- actualizarea descrierii posturilgira specificgéiei acestora,

- deciziile privind planificarea resurselor umane sstabilirea nevoilor de
personal;

- recrutarea personalului;

- seleciasi orientarea angagior;

- evaluarea performaglor resurselor umane;

- stabilirea obiectivelor in lefura cu dezvoltarea resurselor umane;

- Tmburatatirea relaiilor cu sindicatele;

- identificarea agiunilor si condtiilor nesigure ale postului, descopeventualele
practici periculoase sau metode de nduneergonomig si condiii de mediu
necorespuritoare.

Pe lang furnizarea datelosi informatiilor pentru numeroase actigit din domeniul
managementului resurselor umane, analiza postsi@ deosebit de importangi pentru
angajai, deoarece:

- titularul postului va avea o imagine mult mai &lasupra principalelor sale
responsabiltti;

- asigus angajatului baza de date pentru atisesnecesitatea unor schianbsau
Tmburatatiri pentru postul &u;

- ofera titularului postului informé relevante pentru evaluarea propriilor
performare;

- poate oferi individului posibilitatea de a partigipa stabilirea propriilor
obiective pe termen scusitmediu.
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1.2.2. Descrierea postului

Descrierea postuluieste proprie pentru cazul Tn care se proiedtesizuctura
organizatorid a unei intreprinderi noi, pentru restructuraresdecini, inlocuirea unui titular
pe un post unic sau crearea unui post nou in catiutturilor existentgi se bazea pe
concluziile rezultate in urma analizei postului.

Prin descrierea postului trebui@se stabileasc

- denumirea postului;

- obiectivele postului, pentru a asigura implicareatplui in contextul nemijlocit al
realiZirii obiectivelor organizgei;

- responsabilittile postului prin descrierea in detaliu a ceea @@awvea deatut si
maniera de a realiza acest lucru;

- pozitia postului in structura organii, ceea ce permite atat reperarea postului
respectiv Tn cadrul organigramei, gatdescrierea sintetica controlului exercitat deatre
titularul postului asupra subordailar sii, a marjelor sale de mandévrsi nivelul
responsabilittilor sale.

Etapele care sunt parcurse la descrierea postuitiidentificarea postului, explicarea
scopului, culegerea informidor, redactarea descrierii postului

Identificarea postuluiconst Tn precizarea denumirii compartimentului din céaee
partesi a codului de recungtere. Urmeax preditirea activititii si identificarea persoanei
care face descrierea, precyima informaiilor pe care le va folosi. Se precizéaane face
descrierea postului, ce metode va folosi, ce resguhtiti aresi in ce relai se va gsi cu
managerul in subordineéraia se afi postul descris.

Explicarea scopuluiurmarit prin descrierea postului este o etdjparte importarit
deoarece de ea depinde, in ma#sumd, veridicitatea informgilor culese. Angajatului i se va
explica clarsi pe irtelesul du ce se urrdreste, cum se va proceda avantajele sale care
decurg din faptul £ descrierea postului 1l va ajuta-g indeplineast mai binesi mai uor
responsabilitile.

Culegerea informgilor . Tn acest scop se distribuie chestiongrse explia modul de
completare, se fac obsetiWaau loc interviuri care permit completarea infaiilor necesare.

Redactarea descrierii postulgie realizeaz pe baza informgélor culesesi a analizei
postului.

Descrierea postului se materialize&atr-un document opegianal numitfisa postului

Fisa postuluieste unul din documentele de formalizare a striiaitganizatorice care
defineste loculsi contribuia postului Tn atingerea obiectivelor individugl®rganizaionalesi
care este indispensabil atat individului cgit organizaiei, deoarece constituie baza
contractului de angajare. Este posibildijnsa fsa postului & aiba o utilizare limitéi dac ea
contine numai enumerarea sarcinilgrresponsabilittilor necesareafa a exista o corelare
ntre ele.

In practic se folosesc daitipuri de fise ale postuluispecificesi generale

Fisele specifice prezin detaliat sarcinilesi responsabiliitile. Se concentreazpe
eficacitatea, controlulsi o detaliai planificare a muncii. Se intalnesc in structurile
organizatorice birocratice, Tn care liniile ce sggandiile si nivelurile managementului sunt
bine conturate.

Fisele generale relativ noi in practica managementului, sunt agectal strategiile ce
pun accent pe inovarg flexibilitate, fira o planificare strict In realizarea muncii. Se
potrivesc structurilor organizatorice plate, cutipe granie ntre fundile si nivelurile
managementului. Acest tip dedia postului prezirt doar in formi general obligaiile si
responsabilittile postului. Avantajul relativ al §elor generale consin nunirul sensibil mai
redus fga de cel al fyelor specifice, datfiind utilizarea lor pentru o clasnai lardgi de posturi
de acelsi tip, din mai multe compartimente ale organiea
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1.2.3. Metode de analix a postului

Metodele de analiiza postului utilizate in practicsunt prezentate in tabelul 1.2.

Tabel 1.2.Metode de oltinere a informatiilor necesare analizei postului

Metode Persoane implicate Caracteristici
Observarea Seful direct Poate fi continé sau instantanee.
Analistul postului Este limitati, deoarece multe

posturi nu au cicluri de muace
pot fi descrise gor.

Se folossete in paralel cu alte
metode.

Autofotografierea Angajatul Angajatul furnizeaznformatiile
privind sarcinile ce-i revin.
Existi tendina de ,umflare” a
datelorsi timpului.

Doza mare de subiectivism.

Interviul (individual Analistul postului Asigut olxinerea informdilor
sau in grup) necesare.
Asigura obiectivitatea
informaiilor
Chestionarul de analiz| Angajatul Permite olinerea informailor
a postului Seful direct necesare.
Analistul postului Este mai exadtsi permite
implicarea angajatului.
Chestionare Analistul postului Este fundameniatiintific.
specializate Necesid timp pentru concepegg
aplicare.

Interviul este una dintre modalitle cel mai frecvent utilizat in oltinerea de date
relevantesi valide despre natura unui post de miunCeea ce stise folosirea interviului
este, pe de o parte, chestionargadialogul direct cu ocupantul postului sau cu
supraveghetorul acestuia, cei mai aglizzunosatori ai activititii, iar pe de aft parte,
posibilitatea structdrii dialogului intr-un set de intréb adecvate obiectivelor analizei
postului.

Interviul poate fi individual sau cu grupul (ocupiasau supraveghetori ai acelgiia
post). O probler majoi poate aprea atunci cand intervieiavad analiza postului ca o
evaluare a eficigmi ce va afecta salariul lor. In acest caz, apamditta de a exagera unele
responsabilitti si de a minimaliza altele.

Date pentru analiza postului se pottiob si prin completarea deatre ocupantul
postului a unuichestionar Este important ce structurare chestionaruki ce intrelari
cuprinde.

Observarea dired, fotografierea, cu sauifi cronometrare, este utilin cazul unor
activitati fizice observabile, cum ar fi cele de montaj santabilitate, de exemplu. Nu este
potrivita dac postul implié activitati mentale nerfisurabile, precum cele ale unui avocat sau
inginer proiectant. De asemenea, este irelévamtcazul in care activtile postului sunt
importante, dar ocazionale.

Autoinregistrareasau autofotografierea este oaatbtetod de colectare a infornidor
necesare analizei postului. Persoana careagoogtul inregistredzzilnic fiecare activitate pe
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care o realizedzsi, totodat, timpul consumat. Se @he, astfel, un tablou cuprisitor al
postului, mai cu seaidaa lista Tnregistirilor este suplimentatcu interviuri subsecvente.

De reguf, precizia mai mare este asigdrae folosirea metodelor de dutatar cele
care necesitun consum mai mic de timp au o precizie mai redBentru crgerea preciziei
informaiilor pentru analiza postului se apel&éda folosirea simultaha mai multor metode
de ohinere a informailor.

1.3. Recrutareasi seletia personalului
1.3.1. Recrutarea personalului

Recrutarea resurselor se réféa confirmarea necesiti de a angaja personal, la unele
schimlari n situgia angajrii cu personal, precusi la agiunile intreprinse pentru localizarea
si identificarea solicitatilor potertiali si pentru atragerea unor candideompetitivi capabili
sa indeplineast cat mai eficient ceriele posturilor.

Din acest punct de vedere nevoile de recrutardi stategice (crearea de posturi noi,
restructudiri, retehnologiari etc.), pot #spunde unor urgea temporare (@asirea
organizaiei din diferite motive, continuarea studiilor, Toibaviri etc.) sau pot fi legate de
miscirile interne de personal (promioy, transferuri etc.).

Recrutarea personalulureprezini procesul de &utare, de localizare, de identificare
si atragere a candidalor poteryiali din care urmeaZ i fie algi candidai capabili care
prezinti caracteristicile profesionale necesare sau careespund cel mai bine cerilor
posturilor vacante actualg viitoare.

Pentru ca recrutared se desfsoare in cele mai bune corideste necesar ca politicile
pe care organizi le promoveaz in ceea ce priwee mediul de muric salarizareasi
posibilitatile de cariei si fie adecvate obiectivelor sales se situeze cel pim la nivelul
impus de concurefsi sa fie susinute de rezultatele economice.

Un element eseial al strategieisi politicii resurselor umane dintr-o organiia il
constituie demersul rectuti, acesta putand asinfluenteze in diregi contrare starea
potenialului uman. Prin recrutare poate fi intinerit p@malul unei intreprinderi sau se poate
ameliora nivelul mediu de competemprofesional.

Scopul recrutrii trebuie 4 fie identificarea unui nuar mare de candidi astfel incat
sa se poat efectua o seleie cat mai eficiert Acest lucru este deosebit de important, pentru
ca, In cazul in care nuirul de candidg obtinut prin recrutare este egal cu nirai posturilor
care trebuie ocupate, practic orgarizanu mai poate face setec Deci, fie accept s
angajeze personalul chiar dawu corespunde in totalitate ceglor posturilor, fie #mane cu
posturi neocupate.

La nivelul fiecirei organizdi, recrutarea trebuieasse realizeze ddpun plan dinainte
stabilit, care trebuieasaibid urmitoarele repere:

1. Obiectivele recrutrii:

- numarul posturilor vacante ce trebuie ocupate;

- intervalul de timp Tn care trebuie ocupate postuglentru care se face

recrutarea;

- stabilirea califi@rilor si aptitudinilor necesare pentru posturile vacante.
2. Sursele de recrutare:

- interne;

- externe.
3. Metodele de recrutare:

- publicitatea;

- reteaua de curgtinte;
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- utilizarea consilierilor sau aggitor specializate;
- cautarea persoanelor;

- baza de date cu potgli angajai;

- activitati specifice de marketing;

- ageniile de recrutare;

- scoli, licee, universitti;

- internet;

- anunuri in interiorul sau in exteriorul firmei;

- afise plasate Tn locuri publice.

La nivelul organiz@ei, procesele de recrutage selegie presupun parcurgerea a trei
faze principaleevaluarea postului, campania de angaj gestiunea intirilor. Fiecare din
aceste faze necesiparcurgerea succesiva mai multor etape,sa cum se preziatin
figural.2.

Etape
Faze Baz
Defin il pentru
: efinirea postului aprecere
|.Evaluarea postului 1 ¥ P
- - ) ) Gestiune:
Definirea profilului candidatului carierelor

v

Identificarea surselor de recrutare

v

Folosirea mijloacelor de recrutare

A

N Repetare
v daci este
cazul

[l.Campania de angafri
Campania de anunuri —

v

Selegia candidatilor

v

Alegerea

v

Angajarea

Ill.Gestiunea intr arilor pe

Integrarea

Figura 1.2. Fazesi etape ale procesului de recrutare

14



1.3.1.1. Evaluarea postului

Evaluarea posturilor este activitatea care faceomparaie sistemid intre posturi;
scopul principal al evatiiii este acela de a realiza o ierarhizare argunieatposturilor, care
sd constituie baza unei structurti@alesi acceptabile pentru remunerare.

Principalele caracteristici ale actiii de evaluare a posturilor sunt:

» Prin evaluarea posturilor sunt examinate postunilegpamenii.

» Standardele de evaluare a posturilor sunt relativegbsolute.

» Datele primare pe bazarora se face evaluarea unui post suninolte prin analiza
postului.

» Evaluarile posturilor sunt realizate de grupuri, nu iridival.

* Comisiile de evaluare a posturilor utilizéazonceptele de logi¢c echitate si
consecvetd in deciziile lor de evaluare.

« In evaluarea unui post exisintotdeaunai elemente de subiectivitate.

» Evaluarea posturilor nu determaimiveluri de salarizare, ci doar asiguargumente
concrete pe bazdmwra s poat fi concepui o grila de remunerare.

Faza deevaluare a postului,necesat inceperii procesului de recrutare a personalului
const in parcurgerea, in ordine, a uitwarelor doé etape: definirea postulgi definirea
profilului candidatului.

¢ Definirea postului este proprie pentru cazul In care se proiedtestructura
organizatori& a unei intreprinderi noi, pentru restructuraresdecini, inlocuirea unui titular
pe un post unic sau crearea unui post nou in catfudturilor existente.

Definirea postului poate fi mai sinfpbau mai comple in fungie de natura acestuia
(managerial sau de exe®) sau scopul pentru care se realizg@ategoria de peronalreia
se adresedznivelul ierarhic pe care se situéacesta).

Aspectele care trebuie avute in vedere atunci sarakfingte postul sunt:

- stabilirea elementelor eg@e care privesc postul respecti eliminarea
informaiilor neclare sau irelevante;

- Tmpartirea pe domenii de responsabilitate Tnrudite aldaésemale;

- seincepe cu formularea capitolelotiale ale fsei postului (denumirea, relde cu
alte posturi etc.);

- formularea principalelor responsaliititale postului;

- formularea scopului general al postului intr-o g@rivariant;

- se completedzrestul fiei postului clagi concis;

- recitirea cu atetie a primei variante pentru a se vedeaadzste complétsi dac
formularile sunt corecte;

- transmiterea fei managerului Tn subordinedrgia se afi persoana respeciiv
pentru a o analiza impreiim scopul pundtii observaiilor necesare;

- nu pot fi efectuate modifici care nu sunt in concordércu informaiile culesesi
cu obiectivele postului;

- forma redactatin varianta final este prezentatmanagerului superior care are in
raspunderea sa activitatea postului respectiv.

Un post bine definit trebuieiscontina cat mai multe informd, redactate intr-un mod
clar si concis, care &l ajute pe titularul acestuiai gaspund cat mai bine cerielor si
ratiunilor care au determinat crearea postului re$pect

¢ Definirea profilului candidatului este consideratca reprezentand primul pas in
gestiunea carierei unui salariat. Acéaséfinire conduce uneori la descrierea unui caridida
ideal. De aceea este necesar ca fiecare elemprafaélilui sa fie cat mai bine incadrat tn una
din urmatoarele categorii:
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a) Tnsuiri indispensabile reprezentate de acele caratiténersonale #ra de care un
candidat nu ar putea e postul;

b) Tnsuiri eseniale pe care trebuiei e aiki un candidat pentru a asigura indeplinirea
corect a fungiei;

c) Inswiri dorite, care nu sunt neaat necesare pentru indeplinirea cateet
obiectivelor postului, dar care ar fi de dotitls aili ocupantul postului.

Principalele elemente care se examifieaz prilejul definirii profilului candidatului se
refe@ la: caracteristici fizice, experigin competete specifice, motivge, trasituri de
caracter.

Pentru a nu da geere la interpréti subiective, specifiaéa postului solicii o redactare
cat mai detalidgtsi cat mai precis posiliil Riscurile care pot @pea in elaborarea specifitz
postului sunt:

» tentgia de a pune prea mult baza pe descriereatdalitocupantului anterior al
postului. Daé persoana antericara fost deoseblit exist riscul de a #&uta o persoah
identici acesteia. Dacea a constituit unsec, exisi tentaia S se angajeze o persa@an
complet opus,

» tentgia de a elabora descrierea ceglar ce trebuie indeplinite pe catite
persoanei care urmeazi ocupe un anumit posi nu pe caliitile reale sau necesare ce
trebuie indeplinite pentru realizarea sarcinilautavin vedere;

» specificitatea excesivin descrierea persoaneiutate, ceea ce va duce la
diminuareasanselor de aagi 0 asemenea pers@an

» tendina de a exagera nivelul ceg@tor care trebuie Tndeplinite de persoana care
urmeaz sa ocupe un anumit post, pentru ca in acestfedesnireasd valoarea relativ a
postului;

> folosirea unor fraze vagiafa sens in redactarea profilurilor personale saua un
calificative fira valoare (entuziast, cu aptitudini de comunicanee inotivat, excelent coleg
etc.). Orice candidat poate convinge angajatarilse potrivesc;

» introducerea n descrierea ceelor sau a profilurilor personale a unor criterii
nejustificat de restrictive (vagstsex, ras, experiem).

1.3.1.2. Campania de ang#j

Fazacampaniei de angajri presupune cinci etape succesive: identificaresesur
de recrutare, folosirea mijloacelor de recrutasmpgania de anguri, sele¢cia candidélor,
alegerea.

Cerinele de recrutare variazle la o organizéee la alta funge de nirimea, specificul
activitatii, modul de gestionare a resurselor umane etca Hiatd aceast diversitate a
cerintelor, in practié se folosesc pentru recrutare, mai multe sgirse utilizeaz o varietate
de mijloacesi metode.

Principalele medii din care intreprindergarécruteaz personalul de care are nevoie
sunt mediul extergi mediul intern.

Fiecare din cele daucategorii de surse prezinavantajesi dezavantaje care sunt
prezentate in paralel, in tabelul 1.3.

Procesul de recrutare poate fi realizat deecseful compartimentului in care se afl
postul, de memobrii ai propriei structuri de recratasau se poate recurge la serviciile unor
institutii externe care dispun de personal specializatostut sub denumirea de “head
hunters” (vastori de capete).
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Tabelul 1.3. Avantajesi dezavantaje ale surselor de recrutare

SURSE INTERNE ‘ SURSE EXTERNE
AVANTAJE
* se cunosc punctele tarislabe ale e prezint un plus de obiectivitate prin
persoanei recrutate: evitarea “consanguiritii”
* resursele umane suritaute ca * da noi perspective organigai prin aportul
investtii; de ideisi cunastinte noi
» se reduce perioada de acomodare e economisgte costurile cu pregirea prin
integrare n colectiv cooptarea unor persoane car@rdeunatintele
» este mult mai ptin costisitoargi mai sl experiema necesar
rapid; * nu favorizeai grupurile neformale din
* motivaia candidglor din aceast organizaie;
categorie este mai puterajc » satisface nevoile suplimentare de personal
+ scade posibilitatea ca unii angajgi determinate de extinderea sau dezvoltarea
devini dezamigiti sau nemulumiti Tn rapici a organizaei.
legatura cu ateptrile si perspectivele lor.
DEZAVANTAJE

» genereaz efectul de unal(de domino), | descurajeazsalariaii existerti prin
prin apariia unui intreg lande posturi reducereganselor de promovare ale acestara
vacante, * necesil timp mai mare pentru adaptare
* promovarea unor persoane poate afecia evaluarea poteialilor candidai este mai
negativ moralul altora, favorizand ,lupta” | dificila pentru @ aptitudinile sau alte ceri@
pentru promovare in cadrul colectivului; | sunt evaluate pe baza unor refegisau in
» face posibi apariia si manifestarea perioade scurte ale interviurilor;
favoritismului, a “nepotismului”, cu efecte | «  costuri ridicate pentru recrutare;
de ordin moral « perioad mai lungi pentru procesul de
* genereazinstalarea inchistii, a recrutare;
rigiditatii, a lipsei de receptivitate la inofia | «  riscul angajrii unui candidat care pe
deci, sd@derea performaalor. parcurs § nu mai fad dovada potetalului

aparent foarte ridicat demonstrat in timpul

procesului de selge

Metode de recrutare a resurselor umane

Rezultatele recrétii sunt influenate de metoda folodit Cele mai utilizate metode
pentru recrutarea personalului sysublicitatea, regeaua de cunginge, folosirea consilierilor
pentru recrutare, @utarea persoanelor, filerul cu potemali angajai, activititile de
marketing.

Publicitateaeste metoda cea mai frecvent folbsPentru a fi eficier trebuie § se
faca printr-un mijloc de comunicare adecvat, astfelaing retina atenia celor @rora li se
adreseaxin mod direct, & se enute cerinele care urmeazsi fie indeplinitesi si provoace
un raspuns din partea celor care corespund ggdan Anunul publicitar trebuie difuzat pe o
arie Inting (anunul doar intr-un ziar local nu asiguo recrutare corespuitpare), pentru a
avea garatm ci el ajunge la persoanele interesate. El trebiiidesbine conceput,asofere
informaii suficiente, & fie formulat cat mai exaet politicos, 4 fie atiagator.

Reeaua de cunginse. Aceasi metodi const in a apela la colegi, asotijacunoscti,
care pot oferi inform@ despre persoanele interesaiesupe posturile vacante. Dezavantajul
acestei metode este acelaaprecierile pot fi subiective, iar uneori, poteinteni anumite
presiuni In scopul angdji unor persoane.
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Folosirea consilierilor pentru recrutareconst in folosirea pentru recrutare a unor
consilieri bine pregfiti, carestiu cumsi unde & giseasg potenialii candidai si reusesc &-i
determine & participe la selge.

Cautarea persoaneloeste metoda de recrutare cea mai conapleecomandatpentru
functiile de conducere sau pentru cele care salgit grad mare de specializareiu@area
presupune atat localizargaidentificarea persoanelor cu cafite si experiena cerute cagi
motivarea acestora.

Fisierul cu potemali angajai const in crearea deatre compartimentul de recrutare
din organizséie a unui astfel de fier. Dac acesta este in permameractualizat, metoda
asigus un grad ridicat de operativitate.

Activitazsi de marketing. Recrutarea persoanelor pentru ocuparea unor pogeur
conducere de nivel superior poate fi pfivita o0 activitate de marketing, prin care sunt
prezentate posturile disponibile astfel incat &léesatractive pentru cei interasa

Metodele de recrutare trebuie alese in fiende volumul recrdtilor (numarul de
personal necesar}i structura acestora (pe categorii de personaltarul fi folosite
concomitent mai multe metode

¢ Campania de anwra recrudrii are ca obiectiv principalassuscite candidaturi
pentru postul ce trebuie ocupat, iar ca obiectousdar, construirea unei imagini favorabile
organizaiei pe piaa fortei de muna.

1.3.2. Selega candidatilor

Seletia candidatilor apare ca necesamai ales in situale in care candidaturile
abund, iar principalul obiectiv al acestui proces estela de a ofine pe acei angajecare se
afla cel mai aproape de profilul candidatului idealidi¢fpentru fiecare post.

Seletia resurselor umane este procesul de evaluargi comparare a persoanelor
eligibile si de alegere a persoanei compatibile cu cegi@si profilul postului vacant.

Problema fundamentape care o ridig orice selege deriva din faptul @ ea implié o
clasare a candidifor ce nu preziri calititi omogene.

In prima etap a procesului de sele a personalului se primesc cererile de angajare,
prin una din urritoarele modaliti:

- solicitanii se prezini personal.

- se depune la organiza un formular de cerere completat.
- se trimite o scrisoare de solicitare.

- se depune un curriculum vitae — CV.

Cele mai multe firme preférsi solicite candid@lor un CV, care este de fapt, un
formular de cerere conceput de cel care saligitanumit post.

Cererea de angajarewu este un document tipizat, dnpentru gyurarea comparii
candidailor, este recomandabil ca ea sfere acelg tip de informaii Tn acelagi loc. Ea
trebuie 4 fie scurt, concig si redactai ntr-un stil direct, la obiect.

Cererea de angajare poate fi #itdosi de un curriculum vitae, in care candidatul
prezin& o scurd biografie, care &cuprind: date despre adrgsstudii, stare civil, eventuala
experied Tn domeniul de activitate specific postului, penfiartele profesionale, posturile
ocupate anterior, premyi distingii primite precumsi alte informaii care 4 prezinte interes
pentru angajator

Acest minim de inform@d ofera posibilitatea conducerii organizi si-si formeze o
prima impresiesi sa trieze cererile primite in uritoarele categoriiclar corespunatoare,
posibil corespunzoare, necorespuamare.

Vor fi chemai la interviu candid@i clar corespunzori, cei din categoria posibil
corespunitori vor fi pastrgi ca rezerve, iar cei necorespatai vor fi respirgi (organizaia
trimite un Bspuns la cererea de angajare prin care se coinnp@cceptarea acesteia). In
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cazul In care sunt preatpu candidai care 4 accepte participarea la interviu, pot fi conubca
candidai din lista de rezerve.

Formularele sau cererile de angajare pot fi ,inr€hiprin care se cer doar informale
rutina, pentru posturile care nu necesitalificare si pentru posturile fun@naresti sau
formularele ,deschise

In cazul formularului ,inchis”, candidatului i sere s furnizeze decat un minimum de
date concrete elementare. Formularul nutioenintretiri complexe. Avantajul acestui tip de
formular 1l reprezirt faptul G este gor de completat, iar datele rezultate au un format
standard, indiferent de candidat.

Spre deosebire de formularul de tip ,inchis”, fotamul de tip ,deschis” pune intréb
destinate otnerii unor @spunsuri referitoare la motivele, personalitateapacitatea de
comunicare a candidatului. Acest tip de formulapérmite acestuiaasfurnizeze suficiente
detalii de rutid Tn leditura cu propria persoandarsi informaii despre experiga anterioat
sau despre aspiide viitoare. Raispunsurile pe care le deterdiformularul sunt diferite de la
un candidat la altul, fapt ce poate fi deosebiutlein decizia de alegere pentru lista final
Principalul dezavantaj al formularului de tip ,db& il constituie cantitatea mare de
informaii pe care responsabilii cu sefeectrebuie 8 o analizeze Tnainte de a putea lua decizia
finala.

Cererea de angajare este tit8pde obicei, de unurriculum vitae.

Acesta trebuie&sfie un document concis, atractivincitant atat ca forimcatsi Tn ce
priveste coninutul. Prin intermediul CV-ului candidatugiiprezin& propria biografie, prin
prisma detaliilor necesare pentru a primi postuitdo

CV-urile reprezint o combingie intre dod tipuri de elemente: inforntia standard/de
rutind cu privire la candidat (numele, adresa, datdeni# starea civil, studiile, calitatea de
membru sau aparten@nla asocigi profesionale)si informatii personalizate (specifice
persoanei in cady Aceste informai personalizate sunt date despre biografia pefdpna
domeniile de intereg factorii de motivaie ai candidatului.

Cele mai utilizate tipuri de curriculum vitae swetecronologicesi celefungionale.

Curriculum vitae cronologi@ste organizat pe etape incepand cu perioaddastiacu
activitatile mai recentai continuand in ordine cronologidénversi. in acest tip de CV trebuie
inclus tot ce pledeéazpentru consolidarea imaginii de candidat compepigntru un anumit
post. El nu trebuie as contind perioade neacoperite, chiar daexisé perioade de
discontinuitate, acestea trebuie explicate pentrmuaexista posibilitatea ca ela gie
interpretate in dezavantajul candidatului.

In cazulcurriculum-ului vitae fungonal se pune accentul pe realite oktinute, fira a
tine seama de cronologia lor. Candidatul prézausturile dénute dug preferina sa, punand
accentul pe realizile si deprinderile Tnsgite.

Avand in vedere & acest document (curriculum vitae) nu se redadteadn
completarea unui formular gata aifi, candidaii trebuie 4 fie foarte ateti cand redacteaz
acest documentadncerce ca elasfie cat mai clasi ingrijit.

Dupa analiza final a formularelor de cerekg a CV-urilor, se intocrmge lista finah cu
candidaii care vor fi intervieva si evaluai.

Recomandrile (referinele) de la fostele locuri de munsunt scurte declatiadespre
candidatul respectivacute de o te# parte, de obicei, fostul sau actualul supericacastuia.
Aceste recomari au rolul de a confirma datele furnizate de cdatliin formularul de
angajare (despre perioada de angajare, atiliwitrealizate, rezultatele @hute, motivul
plecirii etc.). Referinele pot fi utilizate fie concomitent, fie diugplicarea celorlalte metode
de selege. Utilizarea referitelor personale sau a recomanidr este totgi, 0 metod de
selegie controversat majoritatea speciglilor considerand & ele sunt subiective, deoarece
nimeni nu ar cere referi@ de la o persoércare ar putea scrie ceva comprgior despre el.
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Interviul de selege reprezind un schimb formal de infornia impresii si puncte de
vedere, care se désbai intre cel care intervieveaZcomisie sau perso@nca reprezentant
al angajatorulusi candidat (potetial angajat).

Avantajele interviului fg& de celelalte instrumente de investigare a paieiui
candidatului la angajare sunt:

» candidatul poate fi evaluat direct, persogidhtr-o manie# flexibila, care nu este
posibila Tn cazul altor metode (testele);

» poate fi judecdtinteligenasi entuziasmul candidatului;

* pot fi evaluate elemente subiective ca:afizhrea, expresiile faciale, nervozitatea
etc.

Tipurile de interviuri folosite de organiispentru seletie pot fi:

Interviul nondiregionat, este un interviu nestructurat, stil convémaal. Intervievatorul
urmareste punctele de interes pasai ce acestea apar @spunsurile la Tntresi.

Interviul dup: modeleste un interviu ce urmean succesiune de int@btiparite pe un
formular (ce poate fi cunipat) pentru diferite tipuri de posturi.

Interviul structurat, contine intreliri legate de post, cuaspunsuri "preferate”, puse
tuturor candidalor. Diferit de interviul dug model, interviul structurat poate fi adaptat, puha
intrelari specifice postului in caézPrin acest tip de interviu setmbdate comparabile de latito
candidaii, lucru care duce la corectitudinea ew&lu

Interviul secvemal sau in serialeste realizat de cateva persoane naintea tieciziei de
seletie. Fiecare intervievator prisie candidatul din punctulas de vedere, avand o opinie
independerdt despre candidat. Intervidh serial este formal, fiecare intervievator avand un
formular structurat standard.

Interviul paneleste uninterviu in care un grup de intervievatori punéhiri unui candidat,
0 metod simila conferinei de pres.

Interviul stresant sau sub presiueste un interviu in care candidatul este pus intr-o
situaie nephcuta printr-o serie de ntréloi dure (Buticioase), pentru a se vedea cum
reagioneaz acesta. Aceastehnia servate la identificarea hipersensibilti candidatuluisi
a nivelului de tolerag la stres. Interviul stresant se folgigepentru fungile ce presupun
nivel ridicat de stres, principalufis scop fiind verificarea cafitilor de a lucra intr-un mediu
stresant. Preziatdezavantajul £ poate crea o imagine proagtespre intervievator, dai
despre organize si managementul acesteigi poate genera o posibilrezistem a
candidatului fagi de fungia care i se ofér

Pentru ca interviurile sscondud la rezultatele geptate, intrefrile care vor fi puse
candidailor trebuie 4 fie formulate plecand de la analiza postului, eaabbiliétilor si
cunastintelor acestorai nu analiza personadiii celor care solicit postul.

Persoanele care vor realiza interviul trebudidies competentsi sa aiba un nivel ridicat
de pregtire in problematica pentru care se face intervRiintre aptitudinile obligatorii
necesare intervievatorului se pot enumera: a as@lbune intreii, analiz si sintez, a oferi
informatii, a creasi mentine o relaie de comunicare cu candidatul, contrat(&ntrerug, si-1
opreass, i rediregioneze sensul disgei).

Condtiile necesare pentru ca intervidlg atingi obiectivele sunt uritoarele:

v cel care ia interviul scunoasg foarte bine f§a postuluisi dosarul de inscriere al
fiecarui candidat;

v interviul si nu fie Tntrerupti sa fie caracterizat de un climat de digeudestinssi
echilibrat;

v discuiile sa fie conduse Tnga fel Tncat candidatubisaibi sentimentul £ se acord
importana;

v' Intrelirile adresate & vizeze #spunsuri spontane, neconvienale, evitandu-se
reluarea informgilor din curriculum vitae;

v intrekirile nu trebuie % solicite &ispunsuri tragante evidente, de tip DA sau NU,
sugerandu-seaispunsuri ample, din caré 8e desprinse informa utile;
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v ascultarea cu at@a a aispunsurilor, urririndu-se gesturile candidatului;

v interviul s fie incheiat Tntr-un climat detensionat, iar caadiul g fie informat
asupra datei la care ar putea aflspunsul cu privire la decizia de ocupare a postului

v' candidaii respinsi trebuie informa intr-un termen cat mai scurt.

Principalul dezavantaj al interviurilor este acelalepind in mare #sui de priceperea
intervievatorului, rezultatele putand fi viciate deele erori de judecatcare apar aproape
sistematic atunci cand o persaabserd si evalueaz alti persoaa.

Dintre erorile ce pot apea in timpul interviurilor pot fi maionate:

1. Judearile pripite apar atunci atunci cand intervievatorgl formeaz o prima
impresie pe baza unor aspecte subiective:daibrintea, modul de comportagieaparera celui
intervievat.

2. Efectul de halouwgare apare atunci cand evaluarea pazdau negativa unei persoane
se bazedizpe un singur criteriu, ignorandu-le pe celelalte.

3. Eroarea de contrastipare atunci cand se comiparersoanele intre elg nu cu
standardele de perfornman

4. Eroarea tendirei centraleeste definit prin tendina evaluatorilor de a nu folosi valorile
extreme ale scalei de evaluare, atribuind sistencatificative medii. Neacordarea calificativelor
negative evit apariia nemujumirii celor evalua iar neacordarea calificativelor superioare
urmareste eliminarea acuzelor de indulgesi favoritism.

5. Eroarea de indulgeti/exigem: const in acordarea deitte evaluator a unor calificative
favorabile la t@ candidaii, exigerta exprimandu-se prin acordarea calificativelor esl¢ tai
candidai.

6. Prejudeari. Acest tip de eroare consn evaluarea gsga a candidglor dupa anumite
prejudedti legate de varst sex, religie etc.

7. Efectul intampirilor recenteapare cand se pune accentul doar pe evenimestelete
n defavoarea celor mai vechi.

Administrarea origrui interviu trebuie pregita si realizat intr-o succesiune de pa
care cuprinde:

 planificarea interviului, respectiv revederea cererii de angajare, a CV-@ui,
specificaiilor postului, stabilirea locului, datei orei de prezentare a candidatului. Locul se
recomand a fi linistit, fara telefoane sau alte elemente ce pot deranja diadogeandidatul.

 stabilirea relaiei (preludiul interviului), adici reducerea tensiunii, crearea
atmosferei de comunicare. Candidatul trebdigaseasa un mediu prietenog agreabilsi nu
unul formalsi inhibant. Un succint dialog neutru, nelegat detpbpentru care candideaz
poate servi acestui scop.

» adresarea intrefirilor legate de postul pentru care se face gelexste miezul
interviului. Chestionarea candidatului poate felibbsau structurét intretirile pot fi adresate
de o persoatn de un grup (panel) sau de o serie de intervievdtaliferent care este sittia
efectiva In care decurge, pentru adingsansele unui interviu bun, se vor avea in vedereveat
aspecte: evitarea intrilor cu raspuns DA/NU; intrebarea nu trebuig sugereze prin ea
nsasi raspunsul; candidatul nu trebuie interogat ca unopier; maniera de comunicare
trebuie controldt, Tn sensul & intervievatorul & nu fie dominator, sarcastic ori neatent. In
aceea masuni, candidatul & nu fie ksat 4 domine interviul, divagand pe o t&rsau altssi
astfel & nu i se adreseze toate in@igle. Foarte important este ca, cdldhcurajat 8
vorbeass, ascultarea actig a candidatului este cheia toterii datelor, informdilor utile
deciziei de selaie.

 inchiderea interviului. Aproape de incheierea interviului este necesarse
rezerve timp pentru aispunde la intreblile pe care candidatul le-ar putea avea. Finalul
fiecarui interviu, pe cat posibil, va fi incheiat Introti pozitiva. Candidatului trebuieas se
spuri dac organizaia este interesatde experieta si abilitatile salesi, in acest caz, care este
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pasul urntor.

» revederea interviului. Dupa plecarea candidatului vor fi r&xute notele
consemnate, va fi completat formularul de intendag acest lucru nu a fostidut deja in
timpul interviuluisi, Tn general, va fi reizut interviul, cat este proa#ign mintea celui care I-
a luat, Tn scopul enitii judecitilor pripite si sistematiZrii datelor pentru a servi deciziei de
selegie.

Testele de selge permit o descriere cuantificata aptitudinilor indivizilor ce se
regisesc in acesasituaie. In procesul de selge se folosesc mai multe tipuri de teste, in
functie de caracteristicile esgale ce trebuie depistate la candidgprecum: teste de
cunastinte profesionale, teste de intelig&rieste de personalitate, de aptitudini etc.

Se poate apreciaicun test este bun atunci cand permite estirau grad mic de
probabilitate cu privire la comportament, inlesnindrea unor decizii obiectivg justificate
in procesul de selge.

Indiferent de naturagi modul de aplicare a o#cui test, managementul resurselor
umane trebuieasse asigure de validitatgaveridicitatea lui.

Validitatea se refedi la evidema a testul este legat de post, adperformarna la test
este urpredictor validal performarei ce urmeaza fi realizai in muné@. Un test care nu este
valid nu folosete la nimic altceva decéat, eventual, la invocarsarominarii Tn procesul de
angajare.

Doua strategii de a demonstra validitatea testelor stifizate Tn practig: validarea
continutului si validarea empirig.

Validarea comnutului evalueaz masura in care testul este reprezentativ in raport cu
responsabilittile si sarcinile postului. Testele de cutiate (indispensabile indeplinirii cu
succes a sarcinilor postului) sunt adesea validéisind aceadgtstrategie.

Validarea empirié dovedate relaia dintre performata la testsi performana in post.
Daci un angajat care a pbut un scor ridicat la test realizéaperformatme bunesi foarte
bune in postul in care a fost angajat, atunci teste empiric validat.

Veridicitatea priveste increderea in consistanscorului obinut la retestarea acelgia
persoane cu un test identic sau echivalent.

Exista tendinta de a absolutiza valoarea testelor in selgmentru angajare. Aceasta
datoriti percepiei ca acelgi test, aplicat tuturor candider pentru acelgi post, exclude
subiectivitatea asoctatcelorlalte instrumente folosite Tn acest scop, @amii scrisorile de
recomandare sau interviurile.

Pentru ca selgia s aild rezultatul dorit, angajatorul trebuig especte cateva cefn

» Folosirea testelor ca elemergeaplimentarecelorlalte instrumente de andlizi
evaluare (interviul, evaluarea actitit trecute etc.)si nu ca unic criteriu de selge. De
reguh, testul 7i indi@ mai degrab pe cei care vorsea, decat pe cei care vor avea succes!

*= Analiza tuturor standardelor de angajgireromovare ale organigai si validarea
testelor, sub aspect legakl administérii corecte, in propria organige.

= Tinerea unei evidga exacte a rezultatelor testului. Fiecare candicdiuie &
poat afla de ce a fost respins.

» Folosirea, pe cat posibil, a unui psiholog califica

= Asigurarea condiilor propice tedtrii: locuri linistite, bine luminate, ventilate,
aceleai pentru tai candidaii.

In practica evalirii candidailor se poate folosi o lasggami de teste, in ref@ cu
natura cungtintelor, abili&tilor si dexteriitilor importante pentru realizarea cu succes a
activitatii unui post, sunt folosite unul sau mai multe tipde teste. Sunt prezentate n
continuare cateva dintre cele mai folosite tip@riteste:

Testelede inteligem: masoa# aptitudinea unei persoane de a realiza o varietate
activitati intr-o diversitate de sitgia Ele dau informai despre memoria, vocabularul, fluan
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in vorbire, abilifitile numericesi reflecti masura in care o persaaeste peste sau sub media
scorului inteligerei pentru adui.

Testele de aptitudinmasoad abilitati mentale cum ar fi: toonamente deductive,
inductive, comprehensiunea verhamemoria, abilitatea de a lucra cu numere etdcaad
evalueaz potenialul candidatului prin compati@ cu ceritele postului. Fiefrui post sau
categorii de posturi cu cergaseranatoare intr-o organizee 1i corespunde un anumit tip de
test.

Testele de personalitatemiresc 4 stabileasg trasiturile candidatului care au l&mira
direct cu succesul noii activti. Prin intermediul lor se evalueapersonalitatea candiglar
cu scopul de a estima comportamentul probabil siyp@are urmediza fi ocupat.

Desi, cel mai dificil de evaluagi folosit cu valoare proiectiy testele de personalitate
sunt folosite pe baza preztimi ca exisdk o corelaie intre tasaturile misurabile de
personalitate (cum ar fi introversiunea/extraversay stabilitatea enfionak) si succesul intr-
un anume post.

Testele de acumulare (de cytiofe) masoai ce a achizionat prin Tnvtatura persoana
testali. Este sistemul larg utilizat gtoli si, de asemenea, in analiza candidala angajare.
In majoritatea cazurilor, in practica actudle ocupare a posturilor prin concurs, in Romania
sunt utilizate cu prepondengrtestele de cuntinte.

Testele de abilitri motorii si fizice sunt utilizate, de regayl drept indicatori ai
potenialului de instruire a unei persoane pentru o atumund. Ofefd indicii cu privire la
timpul necesar insirii dexteritatilor la nivelul de acurate necesasi, desigur, la eliminarea
celor care, dintr-un motiv sau altul, nu vor dohidmnidiodat dexterititile respective.

Testele deabilitasi motorii urmaresc coordonarea istura la coard, de exempluki
dexteritatea (degetelor, manyiaViteza de nyicare a mainii, timpul de rege etc.). Cele de
abilitasi fizice vizeaz forta stati@ (ridicarea greudtii), dinamici (impingere, tragereji
andurara (sau rezistea sub "sarcid’).

Centrele de evaluareeprezini de fapt, un proces operativ in care sunt cuprnae
multe forme de evaluare: sindul exerctii de predtire, teste psihologice, interviuri, jocuri
manageriale.

Principalele diferete intre centrele de evaluagiealte forme de evaluare a canditta
constau in:

» folosirea unei combina de metode diferite;

* importana mare care se acdrdxerciiilor de simulare;

» candidaii sunt evalug in grupuri de é&tre grupuri de observatori;

* procesul de sel¢ie are o duratmai mare (intre patrgi douisprezece ore).

Prin folosirea acestei metode de sgéeca candidglor pot fi puse n evidag
capacitatea de comunicare, de organizare, de adk@zii, initiativa, flexibilitatea,
originalitatea etc.

1.3.3. Gestiunea intdrilor

Ultima fazi a procesului de recrutage selegie a candidglor, gestiunea intrrilor ,
necesii parcurgerea a dawetape succesive: angajaseategrarea.

Angajarea priveste persoanele alese, asupt@ota s-a luat decizia de primire n
intreprindere. Angajarea reprezinin proces de intocmire a formatfilor precum: fga de
angajare, instructajul general de proica muncii, eliberarea legititiai de serviciu,
efectuarea vizitei medicale etc.

Integrarea pe podrientarea)are la baz intocmirea unui program riguros pentru noul
salariat, program care are utwarele obiective:
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v" Reduce costurile Tnceputului actigii intr-un post, costuri inevitabile cand un
salariat este nouNoii angajai sunt, in general, nefamiliarigacu specificul posturilosi al
activitatii organizaiei, cu persoanele care pot fi contactate in dégurobleme. De aceea, un
timp, noii angajé sunt mai ptin eficierti in comparée cu colegii mai vechgi, din aceast
cauz, pot fi inregistrate costuri suplimentare;

v" Reduce nivelul anxiéfi si al nesigurapei privind experiera noului salariat.
Anxietatea pentru un nou salariat este teamasde ® postul in care s-a angajat. Acgast
stare este, intr-o anurimisul@, normad. Ea poate fi ins amplificati prin sicanareasi
terorizarea noului venit, ca o pradtiprealabii accepirii sale de atre grup. Orientarea 1l
alertea n leditura cu astfel de tratamengeii micsoreaz anxietatea;

v" Reduce fluctuga salarigilor. Daca noul angajat se autoevalueaga ineficacei
nenecesasi, deci, trzieste stiri negative, ar puteadgsse gandeascsi plece din organizée.
Primele luni de munt ale noului angajat sunt esgale pentru dezvoltarea unei atitudini
sinatoase de murc Ajutdndu-i pe noii angaja sd-si Stabileas@ asteptiri realiste de la
muncasi postul lor, orientarea eficieatpoate reduce substaal costisitoarea fluctuae;

v' Economisgte timpul superiorilorsi colegilor. Salarigii orientasi impropriu ar
putea avea nevoie frecvent de ajutor din pagébor si colegilor in realizarea muncii lor;

Programele de orientare pot fi informaidormale. Orientarea informakste primi de
obicei, de la colegi. Neplanificagi neoficiak transmite deseori inforniainexacte. Din acest
motiv, orientarea oficial din partea organizi@i, este importa@it Orientarea eficace are un
impact imediati durabilsi poate face diferga intre succesyl esecul noului angajat.

Orientarea formaél are loc, de regal la dou niveluri: la nivelul organizaei, nivel la
care se prezidtteme relevantgi de interes pentru tosalariaii si la nivelul departamentului
si al locului de mung, unde sunt descrise sarcinile specifice pentru amglajat. In mod
obisnuit, orientarea la nivelul organizai este realizat de atre departamentul de resurse
umane, iar cea departameitsilla locul de mung de ctre seful direct.

1.4. Gestiunea carieregi a evaluarii
1.4.1. Naiunea de cariefa si planificarea carierei

Notiunea de cariareste larg folosit, intelesul popular al termenului fiind asociat cu
ideea de mrare ascendentsau de avansare a unei persoane intr-un domenragctilétate
dorit, cu scopul de a @be mai mufi bani, mai muli responsabilitate sau de a dobandi mai
mult prestigiusi mai multé putere.

Cariera reprezini o succesiune de schimih de citre aceea persoam@, a unor
posturi de munt. Gestiunea unei cariere Tnseadnarmgarirea parcursului din trecut, din
prezentsi previziunea drumului viitor al unui salariat Tnadrul structurii organizatorice a
Tntreprinderii.

O caried poate fi lung sau scut, iar un individ poate avea mai multe cariere, dapi
alta sau in acedatimp. Cariera individual include atat viga profesional si familiala catsi
legaturile dintre ele. Cariera individualse dezvolt prin intera¢ciunea dintre aptitudinile
existente, dorita de realizare profesiodal individului si experiema in muné& pe care o
furnizeaz organizaia.

Dezvoltarea carierei este un proces organic carermeaz un program prestabilit.
Fiecare etapdin carie# duce la un nivel superior det@hegere de sine ca urmare a succesului
sau insuccesului, remodeland modul in care indivsdwede pe sine cu potetul si limitele
sale.
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Atat organizgile cat si angajaii au nevoie de un program eficace de dezvoltare a
carierei. Din punctul de vedere al orgafmigianecesitatea dezvétti carierei cuprinde:
stabilitateasi loialitatea angajatului; mgorarea impactului pe care il va produce viitorul;
motivarea performani. O diferema fundamental intre organizge si angajat este aceed c
organizaia are, cel ptin din punct de vedere teoretic, o gi@elimitag, in timp ce angajatul
dispune de un timp finit, Tn caregi jpoate pune in valoare cdlite si lua deciziile privind
dezvoltarea carierei profesionale.

Planificarea carierei

Oamenii au avut tot timpul cariere, dar preacie pentru dezvoltarea cariergipentru
planificarea necesar atingerii scopurilor acesteia sunt actit relativ recente ale
managementului resurselor umane.

Planificarea carierei este partea esdha procesului de management al carigresie
refed la utilizarea informgilor oferite de evaluarea nevoilor organie® de evaluarea
performanelor si a potenialului, a planurilor de succesiune managérialar apoi
transpunerea acestora in programe individuale deottare a carierei. Se are in vedefie c
planificarea carierei vizeaatat organizga, catsi oamenii din organizge.

In procesul de planificare a carierei se utilizepmceduri specifice, acestea referindu-
se la: planificarea dezvalii personale; instruireai dezvoltarea managerialmentoringul;
consilierea n cariér

Conform speciagtilor in domeniu, planificarea carierei reprezint

v" procesul de identificare a nevoilor, aspitar si oportunittilor privind cariera Tn
cadrul unei organiza, precumsi acelea de realizare a unor programe de dezvohare
resurselor umane, Tn scopul suerii carierei respective;

v procesul de alegere a octipar, organizaiilor si ciilor de urmat in cadrul unei
cariere;

v procesul continuu de descoperire, in care o pelfisdaavolt lent un concept
propriu ocupgonal ca rezultat al capa#fior sau abilifitilor, nevoilor, motivaiilor si
aspiraiilor acesteia, precui propriului sistem de valori;

v procesul prin care angajaindividuali identifici si traduc Tn vig paii pentru
atingerea scopurilor carierei.

Procesul de planificare a carierei este foarte dexpppornind de la stabilirea
obiectivelor carierei, elaborareai implementarea strategiilor necesare atingerii, lor
autoevaluaregi analiza oportunittilor si termindndu-se cu evaluarea rezultatelor.

Planificarea carierei este un proces care seagesi si la nivel de organizée,
deoarece aceasta trebulfessidentifice nevoilesi oportunittile, sa-si planifice personalusi
sa asigure angajdor sii informaiile necesaresi preditirea corespuritoare dezvofirii
carierei. La randul &, fiecare persodndin organizéde trebuie &-si identifice aspirdile,
capaciitile si sa inteleadg care sunt ceriele de pregfire si dezvoltare. Deci, se poate trage
concluzia &, nevoile organizgonale nu pot fi satigtute dag nu setine seama de nevoile
individuale.

Modelele de planificare a carierei sunt:

Modelul ,sansi si noroc”. Angajatul se bazeazloar pesang si noroc pentru a ajunge
in funaia potrivita, prin incercarea de a fi intotdeauna in logula momentul potrivit.
Aceast cale este urmaide un mare nu#n de salarig, desi rata de gec este una ridicatCei
care urmeaxzacest model trebuie $ie perseveremsi sa nu piard niciun prilej pentru a fi in
locul si la momentul potrivit.

Modelul ,organizaia stie cel mai bine”il va deplasa pe individ de pe o pezipe alta
in funaie de nevoile organiziei. Metoda poate fi accep#iatie unii tineri, dar pentru adult
efectele sunt, in general, negatiteau repercusiuni pe plan psihic din cauza pereepa
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organizaia abuzeax de angajat. Dacangajatul gteapt ca organizga si-l gaseasé si sa-I
numeast, el trebuie & cunoasg orientarea stratedica acesteigi sa se deplaseze in acea
diredie.

Modelul auto-orientat,cel mai adesea , la performarnsi multumire. Angajai Tsi
stabilesc singuri cursul de dezvoltare a cariem@ippi, utilizdnd asistefa furnizad de
organizaie. Angajaii auto-orienta vor presta o muricde calitate, ei au capacitatea dg a-
evaluasansele de dezvoltare a propriei cariere.

Dinamica unei cariere este influeati de o serie de factori ai succesului profesignal
personal. Potrivit teoriai practicii manageriale, principalii factori caretpnfluenta alegerea
unei cariere sunt:

I.  Imaginea propriei persoaneCariera refleci modul in care ne felegem propria
persoaa si in care ne promawn imaginea.

ll.  Sistemul de valorin general avem tendia de a opta pentru acele cariere pe care le
percepem sau pe care lgelegem ca fiind cel mai potrivite intereselor noastau sistemului
propriu de valori.

Ill.  Personalitatea Orientarea noasgiy casi nevoile sociale, de realizare, de putere etc.
ne influeneaz alegerea carierei cu atat mai mult cu cat un medyanizgional compatibil
cu personalitatea noastrreste sansa obnerii satisfadilor profesionale.

IV. Mediul social respectiv: tehnicasi tehnologia, eduas, pregtirea, nivelul
ocupaional, situaia sociad si economid@ a familiei etc. De exemplu, amploarea schinior
tehnologice, crgerea mobiliitii profesiilor sau dispatia unor specialiri au determinat atat
indivizii, catsi organizaiile sa recunoastnecesitatea planificii carierei.

Intelegerea factorilogi a dinamicii carierei implig si luarea in considerare a stadiilor
acesteia, respectiv:

Stadiul I: Explorarea, respectiv prospectarea, identificargia studierea ogunilor
carierei. In opinia speciatilor, acest stadiu dureapari in jurul varstei de 25 ani. Pe durata
acestui stadiu indivizii inceatcsa se adapteze posturilor avute in vederetiuDpe
individului in aceadt eta@ nu se refer exclusiv la stabilirea ideniiii profesionale, dar,
deseori, aceasbptiune este elementul major al acestui stadiu.

Primul loc de mung dup terminarea facuitii, are o influem puternié asupra
carierei, aceasta este una poithac:

- se stabilgte o reea de rel@i sociale;
- slujba este una incitanpentru abilidtile avute;
- individul se adapteazanumitor aspecte emonale.

In plus, In aceastetap un rol important revine mentorului, adipersoana caread
sfaturisi creea oportunititi tararului si are urndtoarele fungi:

- Suginere. Mentorul §i poate nominaliza discipolul pentru transferuyi
promoviri avantajoase;

- Expunersi vizibilitate. Mentorul 1i di discipolului ocazia de a lucra cu persoane
cheiesi de a cunogte alte departamente;

- Pregitire si feedback Mentorul sugereazstrategii de lucrui indica punctele
tari/slabe ale performagior discipolului;

- Activitasi menite § dezvolte capacitatea profesioaal

Stadiul II: Stabilirea (fixarea), respectiv acceptarea unei anumite orgaijzmngajarea
intr-un anumit pos§i integrarea in cadrul acesteia. Acest stadiu aiea reprezint cea mai
importané perioad a vigii active si poate fi incadrat in perioada 25-45 ani. Duratastui
stadiu poate fi relativ mare in cazul celor catd@raba des un loc de muacu altul.
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Stadiul 11I: Mijlocul carierei (avansarea si mentinerea), respectiv stadiul in care se
asteapti trecerea de la sittia celui care inva la statusul omului de dane. Este, de
asemenea, perioada n care se face evaluareaelocgea realizrilor obtinute. Acest stadiu
este incadrat, de obicei, in perioada 40-55 sarpoate cuprinde dezvéli ale situaiei
prezente. In acest stadiu indivizii realiz&amportana munciisi a carierei lorsi pregitesc
optiunile finalului acesteia. De asemenea, n adepstioad se poate manifesta ,criza
carierei* sub forma unei dezégri prelungite, fapt care generéazdiminuarea
performanelor profesionale. De aceea, este recomardabihnaliz a tuturor realizrilor,
identificandu-se astfel ,ancorele carierei" cafiepsrmié planificareasi dezvoltarea unei a
doua cariere. In acest stadiu, unele persoginesiini responsabiliti de mentorsi gisesc
satisfadie Tn instruirea tinerei geneia

Stadiul IV: Eliberarea (finalul carierei). Cercelirii in domeniu caracterizeaaltimii
ani ai vieii active ca fiind o perioadde declin instita de implicarea reddsa individului
deoarece pregjrea pentru pensionare poate genera o retragérel@gica sau emgonak din
cadrul organizgei cu mult timp Tnainte de separarea proprid-zi3eoarece acest stadiu este
o perioad de adaptare la schimbarea stilului dgavia de mund, este necesarmsigurarea
consultarei specializate pentru a ajuta angiag intampine pozitiv schimbarea.

1.4.2. Evaluarea performanelor resurselor umane

O gestionare buna carierelor nu este posibitira existena urmitoarelor elemente:

- un sistem coerent de apreciere;

- planuri de carierbine fundamentate;

- 0 politica de mobilitatesi de promovare a personalului;

- 0 administrare adecvaa fluxului plecrilor din intreprindere.

Orice program de gestiune a carierelor trebdiailsi la baz evaluarea salatidor care
fac obiectul 8u. Alegerea criteriilor de evaluare a perforngor are un rol important in
stimularea dezvaitii angajailor datoriti faptului G le Tntireste increderea n fegle proprii,
le poate aduce avantaje materiale prin ndsijale salariisi premii, le deschide perspective de
promovare clarificandu-le anumite scopuri in cari@rofesiona, le sporgte ambiia de
ridicare a nivelului de prégjre.

Fiind un proces deosebit de complex, evaluaresoprdnelor presupune analizarea
participirii dinamice a tuturor componentelor persornagliunui salariati reflectarea acesteia
in rezultatele finale ale actigiti lui. Aceast evaluare are o Ti#tcatura emaionak
important pentru fiecare salariat intrucat il pune in luinfizta de el Tnsgi si fata de ceilafi
salariai cu care lucreaiz

Evaluarea performaslor este activitatea de baa managementului resurselor umane
desfisurate in vederea determim gradului Tn care angajia unei organizéi indeplinesc
eficient sarcinile sau responsaliilie ce le revin.

Obiectivele evaldirii performanelor au in vedere intreaga orgamieai evidertiaza
cele mai importante activii ale managementului resurselor umane. Tipurileodective
prioritare ale evalirii performanelor sunt:

» determinarea nivelului salariilor cuvenite resurselmane;

» relevarea feedback-ului performys

» stabilirea programului de pregiire si promovare a resurselor umane;

* motivarea resurselor umane;

» efectuarea restructudrilor, reorganizirilor sau concedierilor unor persoane sau
departamente din cadrul intreprinderi;
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* integrarea resurselor umane in organiegpotrivit profilurilor specifice.

Referitor la importata acordat unuia sau mai multor obiective aceasta depinde de
obiectivele stabilite In strategia privind resuesamane. Spre exemplificare, dawbiectivul
principal al evaldrii performanei resurselor umane 1l constituie stabilirea recensglor,
atunci procedura de evaluare trebuie asbi la baz rezultatelesi performana efecti
obtinuta si, totodat, trebuie § se constituie ca parte comporieatsistemului de recompense
al organizaei. Insi, dac obiectivul principal 1l constituie promovarea reselor umane,
atunci va fi necesaro evaluare diferit, care § permig proiectarea performai intr-un post
aflat superior ierarhic.

1.4.2.1. Criterii de alegere a sistemului de evakia performanelor

Pentru a analiza eficiga unei activiiti, trebuie 8 se compare rezultatele totute cu
eforturile depuse pentru realizarea lor. Acéasimparge este valabil si in cazul analiarii
eficientei activititlor managementului resurselor umane, cu atat malt rou cat ele
reprezind cea mai importagtinvesttie a unei organiza.

Performana repreziné o realizare deosebitintr-un domeniu de activitate.

In acest context, la nivelul unei organizaperformana reprezint rezultatele otinute
de un salariat, de o echjpun departament sau chiar de o orgaiezarivita ca 0 componeit
a sistemului economic. Unii speciii consided ci performama se poate realiza atat
individual, cat si social performana sociail reprezentand impactul managementului asupra
salariailor organizaiei, ea fiind definid prin intensitatea cu care un individ contribuie la
dezvoltarea organizai, prin raportare la obiectivele standardele stabilite.

Standardele de performanreprezini nivelul dorit al performagei resurselor umane.
Ele permit evidetierea gradului in care au fost Tndeplinite obiexdgy sarcinile si
responsabilittile atribuite titularului postului.

Criteriile de evaluare a performagi vizeaz atat rezultatele almute ntr-o perioadl
trecuti, catsi potertialul viitor al resurselor umane. Stabilirea ciiter de performari
presupune identificarea acelor caracteristici ilcmprofesionale ale titularului care sunt
relevante pentru oilmerea rezultatelor viitoargi care asigur posibilitatea exercitii
sarcinilor, competeaslor si responsabilitilor aferente postului.

Criteriile de performata trebuie 8 Indeplineast anumite condii pentru ca resursele
umane & ohtina rezultate edificatoargi anume:

» sifie formulate simplu, clagi concis;

e numarul lor s fie limitat;

» i fie masurabile

» sa fie aplicabile tuturor subieglor care §i desfisoald activitatea in condi
comparabile.

Actiunea de evaluare a performalor este deosebit de compiexi, in condiiile
utilizarii unui personal complex ca prdge si caracteristici, este necesdiolosirea unui
sistem de evaluare bazat pe diverse metode £g@ersit olxinerea rezultatelor optime.

Evaluarea neformal este intrepriris ori de cate ori aceasta este necesRelgiile
zilnice intre manageyi salariat ofex multiple ocazii prin care poate fi evalagierformara
salariatului. Evaluarea neformiakealizadi prin conversgie sau prin examinare, se utilizéaz
indeosebi atunci cand timpul disponibil fiind liedit nu permite intreruperea actiyit celui
examinat.

Evaluarea sistematic are un caracter formal presupune un contact oficial intre
managesi salariat, consemnarea impresiifoa observailor privind performana salariglor
efectuandu-se in scris. In acest caz manageruk doasistat de un specialist in evaluarea
resurselor umane pentru a se asigéravaluarea sa este corect
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De regui, managerul este cel care efectdeawaluarea salatitor din subordine,
folosind metodele dezvoltate de compartimentuledeirse umane.

Este de preferat ca evaluarea sisteraadigperformatelor € aibi loc la anumite
intervale, o dditsau de dauori pe an.

Avand in vedere cfiecare organizge este un sistem integrat cu reguli proprii de
existena si conducere, putem considera fiecare dintre ele poate adogtaolosi un sistem
de evaluare a performgahor propriu adaptat la specificul personalului @agsi la specificul
activitatii desfisurate.

Dupa ce evaldrile au fost efectuate, rezultatele urmeazii comunicate celor In caijz
astfel Tncat ei & cunoasé poztia lor in cadrul organizeei. Comunicarea rezultatelor poate
nlatura eventualele nefelegeri de ambeleapi. In timpul comunidrii, managerul va pune
accentul pe consultarea saldla si pe identificarea @lor de Tmbuiitatire a performarelor
evitand a se limita la afirniade genul “iaf cum suntg voi cotgi”.

1.4.2.2. Etapele evailiiii performangelor resurselor umane

Evaluarea performaelor constituie un proces contingiusistematic care se désbari
pe decursul uritoarelor etape.

Etapa |: Stabilirea standardelor de performansi a metodologiei de evaluardn
cadrul acestei etape sunt necesare ptecizferitoare la obiectivele evaldi si la categoriile
de informaii necesare realizii acesteia. De asemenea, este negesalizarea unei analize a
posturilor Tn vederea stabilirii caracteristicikira standardelor pentru realizargavaluarea
performanelor. Standardele de performasau caracteristicile acestora este recomandabil s
fie definite Tn funde de anumite comportamente observabile sau aspéetgariabilelor
performanei. In aceastprima etap a procesului de evaluare a performedor trebuie evitate
denumirile abstracte ale caracteristicilor respecficredina, loialitate, cinste, sinceritate),
deoarece acestea sunt greu de cuantificat.

Etapa a Il-a: Comunicarea performaeior asteptate sau dorite din partea resurselor
umane Comunicarea performgelor gteptate sau dorite a fi realizate din partea retors
umane se face atat persoanelor evaluatej edfluatorilor sau echipei de evaluatori. Gradul
de transparea a informaiilor si de transmitere a loratre angaja este dependent atat de
regulile, normele, tradile existente in organizie, catsi de obiectul evalirii. Astfel, dac
exiséi norme clare care stabilest @ngajatul trebuieascunoasg obiectivele pe care le are de
indeplinit, atuncifeedback-ul rezultatelor obnute va fi benefic atat pentru angajat, géat
pentru organizge. De asemenea, trebuie precizatadse stabilgte o relaie intre rezultatele
evaluirii si salariu.

Etapa a lll-a: Misurarea performarlor actuale.Aceast eta@ poate cuprinde mai
multe sub-etape, respectiv:

= alegerea metodelayi tehnicilor de evaluare, avandu-se in vedere ajeletsi
dezavantajele acestora;

* pregditirea corespurizoare a evaluatorilor atat in vederea folosirii i@t corecte a
metodelor, tehnicilor sau sistemelor de evalua@ st pentru aplicarea uniforin a
standardelor de perform@n

= evaluarea propriu-zisa performatelor, care presupune digguintre persoana
evaluai si evaluator, Tn urmaatora se vor evidgra: care sunt prioritile in desfisurarea
activitatii persoanei evaluate; in ceisu activitatea sa contribuie la realizarea perfor@an
echipeisi a organizgei din cadrul dreia face parte etc.

Etapa a IV-a: Compararea performgator actuale cu standardele stabilise poate
face prin compararea punctajului sau perfon@iatotale ale fiegrei persoane evaluate cu
intervalul delimitat de punctajul minirgi cel maxim al standardelor postului ocupat de
aceasta. In funie de rezultatele almute, se disting uratoarele situgi:
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» punctajul/performata realizai de angajat se inscrie intre limitele stabilitegacee
Tnseama ca angajatul corespunde cegtor postului;

= punctajul/performata realizad se situeaz sub limita minind, deci angajatul nu
corespunde cerialor postului. In acest caz se recomapdrfegionarea pregjirii angajatului
sau repartizarea acestuia Tn cadrul unui post cgirecorespund profilului siu
psihosocioprofesional;

= punctajul/performata realizal de angajat se situeapeste limita maxi ceea ce
determia fie promovarea angajatului, fie trecerea Iui pe post corespuritor
caracteristicilor sale psiho-socio-profesionale.

= [Etapa a V-a: discutarea rezultatelor eialucu persoanele evaluatg initierea
unor agiuni corective. In cadrul acestei etape se au tfeseurnitoarele aguni:

= stabilirea modalittilor de comunicare a rezultatelor evaiu astfel incat & se
preintampine atat unele reiade adversitate sau de contestare a lorgiaftele resentimente
sau conflicte care pot afecta comportamentul artigaja

» identificarea mijloacelor de Tmbatitire a performatelor si comportamentelor
viitoare ale persoanelor evaluate;

= consiliereasi sprijinirea persoanelor care au realizat perfonmalabe, Tn vederea
Tmburatatirii acestora,

1.4.2.3. Erori ale procesului de evaluare a perfamelor

In procesul de evaluare intervin o multitudine deize care potisaltereze rezultatele.
Aceste erori se datoreaZin mare parte, celor care evaluedar frecvera apairiei lor este
favorizat de natura metodei utilizate. De aceea, este aitdet care efectueaevaldirile si
stie undesi cand pot apare aceste erori, giaszum pot fi ele prevenite.

Standardele variabile de la un salariat la altih evaluarea salatior, managerul va
trebui $i evite folosirea unor standarde diferite persoanelofunaii similare, deoarece acest
lucru poate #le determine o redie negatid. Aceeai situaie aparesi atunci cand se folosesc
criterii subiective sau formulate ntr-un mod aminig

Chiar daé un salariat a fost evaluat pe baza aceiandterii, percepia acestuia poate fi
total diferii. Trebuie ca cel care evaluéag foloseast aceleai standarde pentru tio
salariaii si sa aiba suficiente argumente pentruigeroba corectitudinea evalii.

Evaluarea de momenin aprecierea globala salariatului, cel care evaluéarebuie &
realizeze un echilibru in ceea ce psigeponderea evenimentelor recegita celor mai vechi.
Cercelrile efectuate au dus la concluzia de regui, evenimentele recente au o inflgen
mai mare n aprecierea fidalele avand un impact mai puternic. Pentru preeenapatiei
acestei erori de evaluare se procedéminregistrarea tuturor incidentelor critice.

Subiectivismul evaluatoruluiAcest tip de erori se dator@agistemului de valorki
prejudedtilor celui care evaluedz Varsta, etnia, religia, vechimea, sexul, aspesaul alte
elemente arbitrare pot fi cauze ale unor evraldeformate. Controlul evaiuilor de ctre
superiori ar puteaaselimine aceadt deficiena. Eliminarea subiectivismului este greu de
realizat mai ales daananagerul ngt di seama & este subiectiv sau nu recusieaci acest
lucru 1i afecteaz aprecierea.

Severitatea evaluatorulunii manageri pot crea imaginea toti salarigii sunt foarte
apropiai ca valoare, aceasta numindu-se “eroarea de nTetice’.

Efectul de halouAcest efect apare atunci cand manageiutdteaz un subordonat ca
fiind bun sau necoresputinr prin luarea in considerare numai a unuia dictiterile de
evaluare, ignorandu-le pe toate celelalte. O evaeluzare are acelgacotaii la toate
caracteristicile poate fi un exemplu in care seifeati efectul de halou. Specificarea cat mai
corecti a criterilor de evaluare sau aprecierea tutu@argilor pe baza unei singure
caracteristici poate reduce efectul de halou.
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Eroarea de contrasEvaluarea se efectueage baza unor standarde stabilite Thainte de
evaluarea propriu-zis Eroarea de contrast rezuttin compararea persoanelor intre glau
cu standardele de performan Pentru a ofine rezultate concludente, compararga
ierarhizarea persoanelor trebui@ s realizeze prin raportarea performedor olyinute la
cerinele postului.

1.5. Formarea competetelor si perfectionarea resurselor umane
1.5.1. Necesitatea invegtei in formarea si perfectionarea profesionakh

Cunoaterea, avand la baznformatia, contribuie la crgereasi dezvoltarea economic
la progresul general al socigt Perioada actual caracterizatde mari progresgiintifice si
tehnologice a dus la o accentuameaalajului umaf termen care desemnéatistana dintre
complexitatea crescamch problemelor contemporané capacitatea oamenilor de a-i face
fata. Pentru a reduce acest decalaj, omul trebuisesinstruiast permanent, &ssi dezvolte
continuu capacitile pe care le au prin procese adecvate de forgnperfegionare.

Formarea profesionaleste o problethcireia trebuie &i faca fata fiecare organizée,
ea fiind un instrument destinai dezvoltesi sa asigure transmiterea expetier diverselor
cunatinte si a metodelor specifice.

Formarea profesional a resurselor umane reprezinprocesul planificat de modificare
sistematid a competeselor si comportamentului ca rezultat al i@virii organizaionale, al
dezvolérii si al experiepei practice in vederea optindidi raportului dintre caracteristicileyi
asteptzrile angajatuluisi obiectivele organizaei.

Calitatile si capacititile necesare oamenilor pentrgiaealiza corespurator munca din
cadru unei organizasunt:

- tehnice adia stipanirea limbajului adecvat profesiei sau mesexenoaterea
metodelosi tehnicilor specifice, competemprofesional, experiers,;

- de personalitateadia abilititile de comunicare, capacitatea de lucru in colectiv
spirit de colaborargi cooperare, puterea exemplului personal, darte invtare conting, de
autoperfegonare, disciplina in murig¢ capacitatea de influgare a subalternilagi colegilor;

- conceptualespirit analitic/sintetic, de interpretare coteatinformaiilor, inovator,
reflexiv, capacitate de examinare ckti@ problemelor, de discemmant, judiciozitate,
realism, adaptabilitate, flexibilitate a gandirii;

- alte calitzri, cum ar fi increderea n sinejnirea de sine, capacitatea de folosire
adecval a cunagtintelor, spirit organizat, sifal datoriei, corectitudine, integritate maral
curaj, tenacitate.

Formarea profesionak resurselor umane se realizepen intermediul activittilor de
instruiresi perfeaionare, calitatea acestortami fiind influentat de urnatorii factori:

- amploarea schimilor din mediul exterior (schintbile tehnologice, modifigrile
prevederilor legale etc.);

- schimbirile pe plan intern (produse noi, noi @eetc.);

- existena aptitudinilorsi calificarilor corespunitoare in randul faei de mung
disponibile;

- gradul de adaptabilitate al fer de mung;

- masura in care organiga sprijimi ideea dezvairii carierei pe plan intern;

- gradul de angajament al conduceriiifde ideea & instruirea reprezititun element
esefial pentru succesul economic;

2 Ovidiu Nicolescu (coord.Manageriisi managementul resurselor umariggitura Economit, Bucurati,
2004, p.155
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- masura in care conducerea considestruirea ca factor de motivare in manc

- cungtintelesi aptitudinile celor careaspund de efectuarea instruirii.

Formarea const in orice activitate destinatdobandirii de cunginte teoreticesi
aptitudini darsi deprinderi practice, de un anumit gennivel specifice exercitii unei
meserii sau realfzii unei operauni. Prin instruire trebuieasse asigure indeplinirea califidat
de atre indivizi a sarcinilor ce le revin pentru in pesul muncii, a unei profesii sau meserii.
Necesittile de instruire constau in: nevoia de a asigureiegta si sigurana in operare a
anumitor maini sau aparate, nevoia de a avea la disjgoaifota de muné eficient, nevoia
de a avea o conducere competenbrganizgei.

Perfegionarea presupune orice activitate de #mare dirijat cu preddere spre nevoi
viitoare decat imediatgi are in vedere mai mult progresul in catielecat performaa
curenti. Ea se poate desfira Tn instittii de Tnvatamant sau in organigasi are ca obiective
largirea si actualizarea curgtintelor, dezvoltarea aptitudinilosi modelarea atitudinilor
necesare resurselor umane pentryterea nivelului calitativ al actitii lor profesionale.
Cerinele de perfatonare sunt determinate de nevoia managerilor dputea utiliza
facilitatile asigurate de calculatoare Tn dgsefarea activitti, nevoia de fnlocuire a
persoanelor aflate in pragul pensiei cu persoaméntiriorul organizgei, darsi nevoia de a
prediti angajaii sa accepte schimbarea.

Principala difereta dintre conceptele de formageperfegionare este aceea,dn timp
ce prin formare se urireste dobandirea unor capagitnoi, prin procesul de perfgonare se
urmareste Tmburtatirea capacitilor existente.

Organizaiile care recurg la formarea personalului au meaindaje, dgi costul acesteia
este destul de mare. Majoritatea orgatiipa preferd si-si asume costul unei forin
profesionale pentru a preintampina agrunei manipulri deficitare in domeniu, care ar
putea § se reflecte atat in procesul de pragjacatsi in sfera comercial

Formarea profesionapoate fi de dautipuri, &a cum reiese din tabelul uétor:

Tabel 1.4. Tipuri de formare profesionah

Nr. crt. Forma Scop

D

1. Iniziala Asigura preditirea necesdar pentru dobandire
competerelor profesionale minime necesare
pentru olinerea unui loc de muac

2. Continuz Asigura dezvoltarea competerior profesionale
deja dobandite, fie dobandirea de poi
competere.

Programele prin intermediulamra se poate realiza formarea profesidnsiint
sintetizate in tabelul 1.5.

Tabel 1.5. Tipuri de programe de formare profesionki

Nr. crt. Forma Ce urmareste

1. Initiere Dobandirea uneia sau mai multor competen
specifice unei califigri conform standardului
ocupaional sau de pregjre profesional.

2. Calificare / Recalificare | Conduce la dobandirea unui ansamblu de comgeten
profesionale care permit unei persoadedssfisoare
activitati specifice uneia sau mai multor octipa

3. Perfegionare/ Conduce la dezvoltarea sau completarea
Specializare cunastintelor,  deprinderilor sau competetor
profesionale ale unor persoane cargindeleja o
calificare.
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Indiferent Tn4, de tipul programului de formare pe care 1l pageur persoaf) acesta se
bazeaz pe urnitoareleprincipii :

1. Integrarii — care exprirh importana instruirii pentru organizee, pe de o parte, iar
pe de alt parte, nevoile de dezvoltare profesiaralangajalor.

2. Abordirii strategice— exprimd necesitatea corii strategiei fornirii cu strategia
globak a organizgei.

3. Orientrii spre performamni — exprind necesitatea relevge formarii in raport cu
performanele agteptate.

4. Orientarii spre agiune — exprind caracterul practigi aplicativ al formarii care
trebuie & contribuie la eliminarea unor deficienin fungionarea organizeéei generate de
lipsa sau insuficig@a unor competea, atitudini, abilifiti ale angajalor.

5. Continuitzsii — formarea nu trebuie limitata simpla furnizare de cursuri izolate, in
momente aleatoare ale carierei

Caile prin care se pot determina ceele organizaei in domeniul forrarii personalului
sunt:

. anchetele;
. indicatorii statistici de aleit
. analiza paraléla sarcinilosi a aptitudinilor salariglor.

Anchetele se desfsoad sub forma disatilor libere, consulirilor cu personalul de
conduceresi cu personalul de exege din organizae, precumsi sub forma unor studii
sistematice ale comportamentului salgioa de pe toate nivelurile ierarhice. Din expetaen
organizaiilor se constat ca dialogul cu cadrele, dirdonat spre definirea a ceea ce ei
considet ca fiind cerinele cele mai presante ale orgafigdn materie de formare, este calea
cea mai utilizat si cea mai eficace, deoarece ele cunosc cel mairbustul de pregtire al
personalului necesiitile organizaiei.

Anchetele formale se bazéage realizarea unor chestionare cu irireteferitoare la
condiiile de lucru, la modalitile de recrutaresi selegie, la securitatea muncii etc. Este
recomandabil ca aceste chestiona@reatina si intrebiri deschise, careagdea posibilitatea
salariailor sa se exprime liber despre subiecte diverse ditawizganizgei. Prin prelucrarea
sistematié si regruparea dupanumite caracteristici, aceste chestionare patilfzate pentru
a defini cominutul si tehnicile programelogi agiunilor de formare.

Utilizarea indicatorilor statistici de alerta. Anumite informaii pot si semnifice
existena unor nelinjti, unor disconforturi ale salatibor, fara a fi semnificative in ceea ce
priveste nevoile de formare.

in general, orice degradareabsoluti sau relatii - a condiilor de mund, poate
provoca efecte asemmatoare. Printre indicatorii semnificativi in ceea méveste nevoile de
formare, amintim:

. fluctuaii ale nivelului produgiei in raport cu evolgia costurilor;
. numirul rebuturilor, cel al greelilor si cel al pieselor lip

. numirul accidentelor de murg

. gradul de absenteisnde Tntarzieri de la program;

. nunurul reclamaiilor ;

. numirul masurilor disciplinare

Analiza paralela a sarcinilor si a aptitudinilor salariatilor. Descompunerea
sarcinilor este considetata fiind un real sprijin Tn analiza cet@hor de imbugtitire a
competetelor salariglor. De aceea, este importarnt se practice un studiu simetrit
simultan al competeelor individuale comparativ cu diferite sarcini ¢eebuie & fie
ndeplinite.

Competerele trebuie & fie estimate prin intermediul testelor individuaée aprecierii
sefilor ierarhici, a comportamentului Tn muncComparéa cerirtelor si a mijloacelor
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existente, permite determinarea domeniilor asuprara trebuie & se indrepte formarea
competerelor salariglor.

Intr-o organizéie, formarea resurselor umane ia forme diverse, @aufm

a) participarea la cursuri organizate dae angajator sau détee furnizorii de servicii
de formare profesionatin tara sau din s#inatate;

b) stagii de adaptare profesichéd cerinele postuluki ale locului de mung

C) stagii de practicsi specializare nard si in stainatate;

d) ucenicie organizata locul de mung;

e) formare individualizat

f) alte forme de pregire convenite intre angajatgirsalariat.

1.5.2. Metodologia proceselor de formargi perfectionare

Pregitirea si deshsurarea proceselor de formarg perfecionare a personalului
organizaiei necest parcurgerea succesia urnitoarelor etape:

1. Stabilirea necesitilor imediate si de perspecti&# de formaresi perfegionare a
personalului.

Pentru aceasta, trebuie se desfsoare urmitoarele activiiti, redate in figura 1.3.

Pregatire L »| Colectarea datelor | | Interpretarea datelor

A 4
Planul de agiune  |¢— Recomandiri

Figura 1.3. Analiza necestitilor de formare si perfectionare

Pregitirea Tnseami precizarea ariei de acoperire a studiului §daste vorba de un
singur departament futicnal sau de intreaga organied, aprobarea obiectivelor studiului,
aprobarea graficului de derulare, a bugetului danse etc.

Colectarea datelorse realizeazla nivel de organizge, la nivel de grup profesional, la
nivel de post sau la nivelul performanindividuale.

Interpretarea datelorse refex la tipul necesittilor de instruire depistate, amploarea
acestor necediii si semnalarea unor alte eventuale neégsiin afara celor de formarg
perfeaionare.

Recomandrile constau in programul de instruire propus, resunsetesare, durata de
desfisurare, procedurile de evaluare necesare, éstame cost.

Planul de agune presupune identificarea persoanelor responsadilgraficul de
derulare in timp.

2. Elaborarea planuluisi a programelor de formarei perfegionare a personalului
organizaiei.

Planul se elaboreazpe ansamblul organigai si reprezini elementul central al
procesului de formarg perfecionare a personalului.

Planul de instruire este documentul prin care seni@nsistematizat dezideratele n
materie de formargi perfegionare precungi mijloacele prin care se intéaneaz realizarea
si evaluarea acestora. Indiferent dl@t se refef la intreaga organizia sau doar la o parte din
aceasta, planul trebuié sontina urmatoarele elemente:

Obiectivele programulyiadia declararea intaiilor urmarite prin instruire.

Grupeleftinta, se refex la definirea grupului sau grupurilor de persoaamm li se
adreseaz programul de instruire.
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Coryinutul programuluj cortine detalii privind tematicile ce urmeaa fi abordate,

obiectivele de Tntare ce urmediza fi atinse, activittile si metodele de Tritare propuse.

Administraresi buget,contine detalii privind graficul de derulare in timgeogramului,

localizarea activittilor, eliberarea temporara angajalor de sarcinile care le revin in mod
normal, cheltuielii costuri.

Personalul de instruireAceasta inseanminca programul trebuieacortina informatii

despre persoanele care urniegizfie utilizate pentru derularea actisii de instruire.

3. Destigurarea programelor

Programele prin care poate trece succesiv un aaidrorganizaei pot fi: de formare pe

postul ocupat, de perfgonare pe postul ocupgit de formare in vederea pronimi intr-un
post superior.

4. Controlulsi evaluarea programelor

Aceste activiiti constau in riisurarea abaterilor rezultatelor efective ale payetir

programelor la obiectivele stabilite evaluarea eficacitii programelor respective. Controlul
trebuie 4 se desfsoare in trei momentg anume:

» pe parcursul de&furarii programului, cAnd are un caracter corectiv;

« la sfagitul programului, cand are un caracter constatdtivacest moment, prin
control se urriireste determinarea nivelului de cutiote dobandite de participan
dupa parcurgerea programului de instruire;

 in perioada uritoare fincheierii programului, cdnd are ca obiectluarea
schimbirii la locul de mung a nivelului de competesy a aptitudinilor si
atitudinilor participafilor la program.

5. Evaluarea eficierei activitisii de formaresi perfegionare

Aceasi eta@ const in raportarea efectelor economice ale adtivide formaresi

perfegionare la cheltuielile generate de realizareasegdara organiziei. Spre deosebire de
determinarea nivelului cheltuielilor care este tielaisor de ficut, efectele pot fi directgi
indirecte, foarte diversificate iar determinareadste o opeta extrem de difici.

Procesele de formaseperfeaionare a personalului se pot dssira fie n interiorul, fie

Tn exteriorul organizgei, asa cum reiese din tabelul uéibor:

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

Nr. Locul destisur arii

Forme de realizare Caracteristici
crt. proceselor
1. Organizaie - Cursuri - Necesit cheltuieli mai sgzute
- Vizite de studii - Asigura conectarea mai stréanka

- Stagii de specializare nevoile efective ale organigei
- Instruire la locul de | - Permit axarea tuturor formelor de

muna realizare pe valorile majore pe care
- Participare in le promoveaz organizaia

colective de muric - Formele de realizarg cotinutul

- Rotirea pe posturi proceselor de formarg

- Sprijinireasefului perfegionare derig nemijlocit din
direct strategiasi politicile privind

- Inlocuire temporara | resursele umane ale organiea
sefului direct - Permit folosirea instructorilor

externisi formarea progresivde
instructori interni, din cadrul
organizaiei
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2. Universitifi - Cursuri (de zi, serale} - Necesit cheltuieli reduse

fara frecvena) - Posibila apatie a distargrilor

- Stagii de specializare continutului cursurilor de nevoile

- Doctorat stringentesi imediate ale
organizaiei

- Asigura intarirea legiturilor
industrie — universitate

- Permit realizarea formei elevate de
preditire — doctoratul

3. Institwsii specializate | - Cursuri - Se desfsoaii sub forma de
de training, na@ionale | - Seminarii convodiri periodice
si internaionale - Permit aprofundarea unor teme

particulare, de interes deosebit
- Se desfsoaf in regim rezidetial

4, Organizaii — institwsii | - Prelegeri - Permit organizarea de programe
specializate de - Consultaii flexibile, focalizate pe teme de
training - Reuniuni — dezbateri| interes deosebit pentru orgartiea

- Specialgtii din organizaie tin
prelegeri in cadrul institiilor
specializate

- Instructorisi consultami din
institutii specializatgin prelegeri in
cadrul organizgei

5. - Studiu individual - Permanent, prin instrub@ntinu
-Permite concentrarea asupra
temelor de interes personal

- Permite organizarea flexibika
timpului de studiu, potrivit
disponibilititilor personale

1.5.3. Metodssi tehnici de formare

Pentru a asigura o calitate corespitoare programelor de formage perfedionare
trebuie & se foloseasc cele mai potrivite metode, tehnigi mijloace de instruire.
Cunogterea caracteristicilor distinctiwe valertelor de instruire ale acestora este deosebit de
importané pentru a asigura organizargalesfisurarea unor programe interesante, atragiive
eficace. Principalele caracteristici ale metodgidehnicilor de instruire sunt:

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

v'au la baz principiile pedagogiei active: Ta#mantul concret, activ, progresiv,
repetitiv, variat, individualizat, stimulativ, coegativ, dirijat, precumgi autoeducarea;

v' sunt explicativesi se concretizedzin progresele amute de participaii la
programe;

v' sunt participative, se bazeiage implicarea profuridsi motivat a participarilor
n folosirea lor;

v' sunt aplicative, deoarece se finalizeage lang Tnsuirea si consolidarea unor
cunagitinte teoretice, cu dobandirea unor abiijt atitudini si comportamente noi, adecvate
gamei largi de situa concrete din viga organizéaei.

In tabelul urnitor sunt prezentate metode$e tehnicile active utilizate in cadrul
programelor de formarg perfegionare organizate sub fodnde cursurii dezbateri.
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Tabel 1.7. Metode utilizate in programe de formargi perfectionare organizate sub

forma de cursurisi dezbateri

Nr.
crt.

Metoda

Caracterizare

1

2

3

1.

Prelegerea

» Tradtionak

* Permite transmiterea de cuytiote, experiete si concluzii
verificate

» Atitudine pasid, de receponare a mesajelor transmise, din pa
celor care particip

Arte

Dezbaterea

» Traditionak si Tn acelai timp activa

» Creeaz posibilitatea particifirii active a membrilor grupului. S
poate degfura pe o ter la care se face o prezentare de princ
sau tema dezbaterii apare pe parcurs

D

piu

Panelul

» Activa

» Permite efectuarea unui schimb de idei intre spetiiacare
animi dezbatereai participani

» Creeaz posibilitatea particifrii active a membrilor grupului Tntr
0 atmosfex relaxali, generatoare de idei

Incidentul

* Activa

» Ofera participanilor spre dezbatere o sitim real, prezentei
deliberat fira multe detalii semnificative care ar servidlegerii ei
depline

* Incita la comunicare

» Dezvolti: perspicacitatea, capacitatea de sesizare a ilbet
necesare ielegerii situdei si reconstituirii acesteia, discemmantul
in tratarea situalor complexe

Ali

Formarea
(sensitivity
training)

« Const 1in prezentarea unei sitiia complexe cu multe
determirari, participanii trebuind & sesizeze probleme din ,plan
secundar’i din ,planul tegiar” al situgiei

» Dezvolti: capacitatea de sesizare a problemelor, disoentul
in aprecierea importai reale a problemelor

Rezolvarea
corespondefe
i (in basket)

» Const in punerea individuala rezoldiilor, precizarea indiaglor
de rezolvare a problemelor, solicitarea infotiitaa necesare pentr
intelegerea de fond a unei sifi@omplexe etc., pe documente cg
provin din mapa de corespondera unui managegi comentares
apoi in cadrul grupei a inscrisurilor pe documente

» Dezvolti: capacitatea de analizdisceramantul, capacitatea de
redacta concis detaliilg indicatiile scrise, capacitatea de practic
a delegrilor de autoritate

j =

are
A

a
are

Jocul rolurilor
(role playing)

* Const In asumarea deatre participan a unor roluri (directof
general, director comercial, director tehnic efn.yezolvarea uno
situaii complexe generate intr-o organiea de apatia unor
probleme

» Dezvolti: capacitatea de comunicare, capacitatea de sesi
problemelorsi de disire a soltilor pentru rezolvarea acestor
abilitati manageriale
» Contribuie la
manageriale

formarea progresiv a comportamentelg

=

ar

=
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8. | Studiul de caz| « Ofera participanilor spre dezbatere o sitiiareali, abordabii din
(case study) | diferite unghiuri

» Dezvolt: capacitatea de comunicare, capacitatea de andkz
formulare concis a diferitelor posibiliiti de rezolvaresi de
argumentare a acestora, diséemdntul Tn selg@onarea si
interpretarea celor mai semnificative aspecte iiletiei, facultatea
de exprimare

9. |[Joculde » Surprinde situgi reale complexe din organiidée economice, pe
intreprinde-re | care le modeledazeconomico-matematic (modelul de simulare
(proiectul conducerii). Are ca obiect ansamblul acttlbr organizaiei
economic) economice, reldle sale exterioare, una sau mai multe activisau

probleme, urrirind detalierea pénla nivelul operdonal a soltiilor
preconizate

» Ofera participanilor exerctii de tip decizii complexe, care pot fi
rezolvate manual sau cu ajutorul calculatorului Tegim
conversgonal

» Are un pronutat caracter proiectiv

» Dezvolt: capacitatea de analizmulticriteriak, imaginaia,
capacitatea proiectivde disiresi detaliere a soliilor de rezolvare a
unor situai complexe, spiritul riguros indispensabil detalie
ordonate a sotiilor

« Evidentiaza realismul si rationalitatea deciziilor luate d

participani ’e

Responsabilitatea pentru activitatea de forngaperfegionare a personalului revine, in
final conducerii organizgei.

1.6.Motivatia si performanta profesionah

1.6.1. Motivatia

In managementul firmei, sensul adeat al agiunilor si comportamentului angajéor
nu poate fi descoperitafi cunoaterea motivelor care le-au generat. Aceasta jostifi
frecvena cu care ne intrém si suntem intreli aproape zilnic asupra motivelor deciziilor
noastresi a celorlati. Cunogterea motivelor nu ajatdoar la ririrea eficienei agiunilor, la
cresterea posibiliitii de explicaresi prediaie a capitalului uman, aii la descifrarea valorii
morale a acestuia.

Motivaria reprezintt suma energiilor internesi externe care iniaza si dirijeaza
comportamentul spre un scop care @datins va determina satisfacerea unei nedgsit

Principalelecaracteristici ale motivatiei sunt urnitoarele:

- reprezini unproces individualdatori& unicititii fiecarui individ;

- eanu poate fi observatdirectsi nici nu poate fi separade celelalte caracteristici
ale individului;

- este unfactor determinant al comportamentuluileoarece generegazactivititi
menite & satisfad anumite nevoi;

- este urproces complexpentru @ determira indivizii sa aaioneze, cu un anumit tip
de comportament ales;
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- comportamentele determinate de mairgunt diregonate spre indeplinirea unor
obiective In fundie de necesitile de la un anumit moment, potaaga situgi de conflict
motivaional, atunci cand trebuie ales intre mai multeecotive cu valete diferite;

- obiectivele nu controledgzcomportamenteleci le influeneaz, deoarece nu sunt
atractive in cazul in care nu satisfac anumite nevo

- dupi ce 0 nevoie este satistitz, ea este imediat inlocditu alta.

1.6.2. Structuri ale motivatiei

Principalele structuri motiyeonale sunt:

* Trebuirrele sau nevoile sunt structuri motivyéonale de bagz fundamentale ale
personaliiti umane, reflectand in modul cel mai pregnant ldmfil biopsihosocial al
individului Tn condiiile solicitarii mediului extern.

in functie de genezai de coninutul lor, nevoile pot fiprimare (inniscute, cu rol de
asigurare a integiitii fizice a organismuluiki secundargformate in decursul vi, avand
rolul de a asigura integritatea psihig sociak a individului).

* Motivele, ca structuri motivaonale, reprezirit reactualiari si transpuneri in plan
subiectiv ale grilor de necesitate. Difer¢a dintre nevogi motive const in faptul @, nevoia
nu reyeste intotdeaunaasdeclageze agunea, in timp ce motivul este cel care pro¥pac
sugine energetigi orientea agiunea.

» Intereselesunt oriendri selective, relativ stabilitgi active spre anumite domenii de
activitate. Nu pot fi considerate interese orieifteé globale, nediferarate, facultative.
Acestea pot fi doar cristali ale intereselor, deoarece ele reprezienhdirte, preferine sau
atragii ale individului, centrate pe un obiect, o pergbaau o activitate afa a viza avantaje
sau foloase materiale.

Interesele sunt structuri moti@nale mai complexe decéat nevaoglanotivele, deoarece
presupun o organizare constasi eficienti. In structura lor sunt cuprinsg elemente
cognitive, afectivai volitive.

» Convingerile, ca structuri motivaonale, reprezirt idei adanc implantate in
structura personaiitii, puternic tiite afectiv, care Tmping spre tame. Convingerile sunt
importantesi au influena asupra individului in situa de alegere sau conflict valoric. Dac
ele sunt foarte puternice, poti@nasi impotriva instinctului de conservare.

* Idealurile si concepia despre lumeunt structuri motividgonale care se formeape
baza experie®i semenilorsi sunt influenate de cultur si educaie. intre ele este o stréns
interdependetdi, constituind un complex motivianal foarte important.

In practici, fenomenul de antrenare a resurselor umane gaavitin jurul fonei
motivatiei. Acesta este factorul psiho-social ce deteiméalizarea performaai.

A motiva oamenii in munca lor inseaina le &spliti contribuia la progresul firmei —
initiativa, efortulsi rewita — dar mai ales, de a dezvolta pentru gisinutilitatea dai de
dimensiunea subiectiva muncii.Si pentru aceasta nu este suficiehfimburitatesti cateva
caracteristici vizibile ale muncii recompensei sale, ci trebuigc@ite unele progrese in
reprezenirile mentale cu privire la mugicla firma in care ea se degjai si la produsele
sale.
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1.6.3. Surse motivéionale

In fundie de profil, strategiai cultura sa, firmasi poate crea un sistem de salarizgre
avantaje materiale motivantérf a se abate de la regulile competisi echititii manageriale.

Organizaia poate face fa schimbirilor cerute de competitivitatg progres numai prin
orientarea eforturilor managerilor spre motigai satisfa¢ia angajélor.

in literatura de specialitate pot fi identificafactori de motivéie care genereaz
sentimente pozitive referitoare la postul ocupéctori care genereazsentimente negative.

Ca factori/surse ce generéasatisfagie in randul angajdor pot fi menionati:

» politica, administraregi managementul companiei;

» procedurile de control;

» relaiile interumane;

» statutul individual pe care 1l confeo anumii poziie in companie;

» venitul angajatului (salariyl alte avantaje materiale);

» sigurana postului;

» impactul serviciului asupra wiepersonale (timp liber versus timp ocupat).

Se poate constatas aneori, chiar dacelementele de insatisfiée prezentate mai sus nu
apar, acest lucru nu genergdn mod implicit satisfaie profesional. Factorii care pot
determina satisfaie profesional sunt diferii de cei care genereareadiile negativesi aici
pot fi menionate:

> realizarea profesionaldimensiune psihologic interiagr
» recunoagterea realiirii profesionale (dimensiune socil
> nivelul de aspundere conferit de natura postului;

» posibilititile de promovare (managementul carierei);
» munca interesaint

» posibilitatea dezvaitii personale (autoperf@gonarea).

Avand in vedere cele daucategorii de factori motitenali prezenta mai sus,
posturile trebuie structurate in mod realist, dsifeat & se tina seamasi de nevoile
motivaionale ale angajatului. Acest lucru se poate raafie in timpul procesului de
recrutare, fie prin modificarea structural posturilor existente, fie pe ambel c

Tn acest sens, se poate apela laitwarele variante:

1. Extinderea postulujexpansiunea postului) prin:

-cresterea nurarului de atribtii aferente postului;
-cresterea nivelului deaspundere;
-pe ambele @;

2. Imbogirirea postuluj indica faptul ¢ nivelul de &spundere asociat unui post a fost
majorat prin:

-modificarea structuriiaspunderilor;
-adiugarea unor noi nivele déspundere;
-pe ambele @;

3. Rotaia posturilor, apare atunci cand gama de atribeste schimbat ceea ce ofér
individului ocazia unei mai mari vari@t a sarcinilor, #ra o cretere a nivelului de
raspundere.

Desi nu este gor de armonizat refm post - angajat iar gradul de implicare al
salariailor la realizarea obiectivelor organi# este greu de evaluat, tgtuoamenii tind 8§
raspundt pozitiv la stimulii motivaionali. Aceasta doar da@preciaz ci exisé sanse reale
de a oline o recomperassemnificatid pentru un anumit comportament. Deci, este absolut
necesar ca sistemul de recompense al orgaiiza existesi sa funaioneze. De exemplu, nu
se poate oferi pentru performardeosebite sporuri la salagiipromovari, dac acestea sunt
condtionate de vechime.
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CAPITOLUL 2

TEHNICI PROMO TIONALE

2.1. Comunicarea de marketing
2.1.1. Continutul procesului de comunicare

Desfisurarea unei activiti eficiente presupune nu doar realizarea unor Eedde
calitate, la cele mai bune puei si distribuite intr-un mod atractiv, dai o comunicare
permanerit cu mediul extern, cu pia, cu consumatorii actual poteriali. Pentru aceasta,
specialgti de marketing trebuie asrealizeze cea mai eficigntcombinaie de mijloace
promgionale: reclara si publicitate, promovarea vaior, relgiile publice, vanirile
personale, in congiie respecirii unui anumit bugesi urmarind atingerea unor obiective
specifice.

Comunicarea este indispensabipentru buna de&furare a activiltii oricarei
intreprinderi, indiferent de natusadimensiunea acesteia.

Procesul de comunicare presupune exiatenui mecanism caré asigure schimbul de
informaii intre emiator si receptorsi sa permig, In acelai timp, oktinerea feed-back-ului de
la segmentul tinta.

Principalele elemente ale procesului de comunicanat: sursa; mesajul; codificarea;
canalul de comunicare; decodificarea; receptofighunsul; feedback-ul; interfenete.

Experierra emitentului Experierya receptorului

Sursa: adaptat dupi Berkowitz E.N., Kerin R.A., Rudelius W., ,,Mankgtj 2" Edition, Irwin-
McGrawHill, Bostosn, 1989

Figura 2.1. Procesul de comunicare

Sursa(emiator) poate fi 0 perso@anun grup sau o organige care dorge s transmid
un mesaj altei persoane sau grup de persoane.

Mesajul cuprinde ansamblul cuvintelor, imaginilgrsimbolurilor transmise de sursi
destinate receptorului.
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Codificarea presupune transformarea mesajului déec surd ntr-un mod care as
exprime simbolic ideea sau conceptul ce segii®® ajung la cumgrator.

Canalul de comunicar@ constituie mijlocul prin care mesajul codificatmeaz si
ajung la receptor -ziar, revigtteleviziune, radio, panou stradal, Internet etc.

Decodificareareprezini interpretarea deatre receptor a mesajului codificat transmis
de surs.

Receptoruleste persoana sau grupul de persoéngeci se adreseaznesajul. Acesta
nu coincide intotdeauna cu receptorul vizat deasdesii nu se realizeazo combindge
optima Tntre mesaj-canal-codificare.

Raspunsulincludereagiile receptorului dup expunerea la mesaj, respectiv canapea
produsului, schimbarea atitudiniitiade acesta sau amanasgachiar anularea deciziei de
cumpirare.

Feedbackul asigua rolul activ al receptorului Tn procesul de comamé; fiind partea
din raspuns care se intoarce la emitent.

Interferenrele impiedic circulaia in bune condii a informaiilor intre sur4 si receptor,
diminuand eficacitatea procesului de comunicare.

Interferenele pot interveni Tn oricare eta@ procesului de comunicare, in una din
urmatoarele forme:

- bariere (distata; bariere culturalgi de limbaj etc.) ;

- filtre (cenzurarea anumitor secverale mesajului);

- distorsiuni (greeli de tipar ce pot schimba semnifiea mesajului, exprimare
ambigu);

- zgomote (orice alt mesaj sau infortieacare perturbrecepionarea mesajului in bune
condtii).

Cele mai cunoscute fenomene petrecute in timpuglaude reclamtelevizas sunt:

- zipping— derularea rapida unei emisiuni inregistrate pe timpul pauzelonetciale;

- zapping- schimbarea succesia canalelor in timpul reclamelor;

- muting— renumarea la sonor pe timpul afectat reclamelor.

Cu ajutorul politicii sale de comunicare, intreplénea urrireste captarea atéei unor
largi categorii de public (clien furnizori, intermediari, salariasi agionari, concuref,
administraie, mediasi publicul general).

2.1.2. Planificarea activifitii de promovare

Politica de comunicareuprinde toate #surile internesi externe intreprinderii care
agioneaz asupra cungintelor, concepilor si atitudinilor participatilor la piaa fata de
performanele intreprinderii.

Componerit distinch a a procesului de comunicare dgsgfat intre intreprinergi
publicul siu, politica de promovare are drept obiectiv trasmela de inform@ referitoare la
produsele destinate vaini

Elaborarea politicii de comunicare trebuieahi in vedere enuarea punctelor-cheie
ale adiunilor comunicative ale Tntreprinder§i pe acea#t baz structurarea bugetului
promgional pe fiecare instrument utilizat. Controlul @for comunigrii concluzioneaz
asupra activittii deskisuratesi ia masuri corective dacaceasta se impune.

Procesul de planificare promonak se desfsoai pe parcursul urittoarelor etape:

- stabilirea obiectivelor;

- determinarea bugetului promenal;

- dezvoltarea mixului prominal.
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Stabilirea
obiectivelor
comunicationale
Dimensionarea
bugetului

¢ influentarea cererii; promotional
¢ informarea Dezyolta_rea
potenialilor mixului
consumatori; promotional
¢ informarea + metoda
distribuitorilor si procentajului din
agenilor de vanzare; vanzri;
¢ imburitatirea ¢ metoda sumei fixe ¢ reclama:
imaginii Tntreprinderii pe produs;
+ metoda imilrii + promovarea
concurerel; vanzirilor;
4 metoda sumei
disponibile; + vanzirile personale;
+ metoda
obiectivelor. + relaiile publice

Figura 2.2 Etapele planificirii promo tionale

Mecanismul comunigii promationale incepe cevaluarea situaei internesi externe
relevani din punctul de vedere al politicii de promovareamaliz SWOTcare § fixeze
punctele de reper pentrutaumile promaionale.

Obiectivele comunimii, economicesi psihologice, sunt subordonate obiectivelor de
marketing ale intreprinderi§j sunt stabilite Tn funge de segmentelgata desemnate (actualii
utilizatori, consumatorii poteiali, formatorii de opinie sau cei ce iau decizeaaimgrare)

Principalele obiective ale politicii de promovarms
influentarea cererii;
informarea potetralilor consumatori;
informarea distribuitorilosi agenilor de vanzare;
promovarea imaginii intreprinderii.

Obiectivele de comunicare ufinesc atat aspectul informativ (atragerea iigemasupra
ofertei Intreprinderii, cungéerea nrcilor si produselor, prezentarea avantajelor produselor),
catsi aspectul afectiv (captarea interesuluéifde oferta intreprinderii, imbétatirea imaginii
produsului/intreprinderii, giigarea unei pori mai bune in ierarhia consumatorilag) au
drept scop final realizarea obiectivelor de nateconomid@ ale organizgei: cresterea cifrei
de afaceri, ririrea cotei de pid, rentabilitatea etc.

Calitatea activitti de promovare depinde in mareisui si de resursele financiare
destinate activittilor promaionale, adi& debugetul promgonal.

Marimea bugetului promnal poate fi determinatcu una din urritoarele metode:

- metoda procentajului din vainz,

- metoda imidirii concurenei;

- metoda sumei disponibile;

- metoda sumei fixe pe unitate de produs;

- metoda obiectivelor.
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Tabel 2.1. Metode de stabilire a bugetului promgonal

METODA AVANTAJE DEZAVANTAJE
Nu ofefi si 0 modalitate de distribuire ja
Procentului Simplu de utilizat; permite cseerea| resurselor pe instrumente protionale;
din vanziri bugetului in perioadele cu vamz| nu asigui posibilitatea crgerii
ridicate; vanzrilor in perioadele cu activitate
slaky;
Imit arii Tine cont de activitatea concuteiy | Poate conduce la sitlim ca nici un
concurentei determir o stabilizare a concurg; | concurent & nusi imburitateasé

pozitia pe piga; presupune casi
concurera < aild aceleai obiective;

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

rezultate maxime cu resursele

disponibile;

Sumei fixe pe| Simplu de utilizat, recomandar Consided efectul comunicadilor asupra
unitate de | pentru produsele cu valoare ridigat | vanzrilor ca fiind constant;
produs

Se bazeazpe realizarea obiectivelgrPresupune &toate obiectivele preziit
Obiectivelor | de comunicare; concentrarea asupageesi importarti n distribuirea
acestor obiective deterndirutilizarea| fondurilor; dificultiti in estimarea
fondurilor cu eficiea maxins. costurilor necesare atingerii diferitelpr
obiective.

Metoda procentajului din vanzd este metaidlfoarte spandid ce presupune aplicarea
unui procent la volumul vaagdlor (actual sau anticipat) sau la prede vanzare. Acedst
metodi este agredatin primul rand de managerii financiari deoareceeeini cheltuielile
promgionale & varieze in funge de vaniri si deci se cungde exact suma destidat
Promovrii.

Dezavantajul acestei metode provine din faptuha vanzrile ar trebui § determine
amploarea activitii promationale, ci promovareaisdetermine nivelul varizilor. Aceasi
metodi face ca activitatea promonak si fie influentati nu de oportunitile de pe pig ci de
nivelul vanarilor. lar uneori, cea mai bénocazie a intreprinderii de a lansa o campanie
agresiv pentru cucerirea unei poizipe piaa, este chiar atunci cand vénike sunt mici iar
concureia nu cheltuigte prea mult pentru promovarea produselor proprii.

Metoda imitirii concurenei este o metad curent utilizai si presupune ca
intreprinderea & aloce pentru activitatea promemal o sund apropial de cea a
concuremilor sai. Argumentul & bugetul promgonal al concuretei exprimi tendirta din
ramura respectivnu este suficient pentru a utiliza acéasetodi deoarece situ@a din dod
intreprinderi nu poate fi niciodata fel, du@ cumsi produsele oferite, resursele, ocaziile pe
piata sunt diferite.

Metoda sumei disponibileste o metad utilizata in special de micile intreprindegi
presupune stabilirea resurselor disponibile aétivile comunicareamase dup acoperirea
celorlalte cheltuieli ale Tntreprinderii.

Metoda sumei fixe pe unitate de progasnate de la premisaicefectul comunicgilor
promgionale asupra va#glor este constant. Este o mefodtilizata in special pentru
produsele de valoare mageprezint aceleai avantaje, respectiv dezavantaje scanetoda
procentului din vanari.
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Metoda obiectivelorpresupune ca marketerul stabileast clar ce dorgte s faca
promovarea pentru intreprindere. Pentru aceaststabédesc principalele obiective uinte,
modalititile de atingere a acestor sarcgnicostul intregii activiiti. Totalul acestor costuri
determird tocmai bugetul promnal.

Intre mirimea bugetului promanal si strategia de promovare adoptde intreprindere
exist 0 legitura de intercondionare, respectiv arimea bugetului prom@nal determia
tipul de strategie de promovare accesiliitreprinderii (bugetul este calculat prin metoda
sumei disponibile) sau dacmarketerii considér o anumii strategie de pid este mai
eficien& Tn situaia dat, in fungie de acesta se deterribugetul promgonal (folosind
metoda obiectivelor).

Dupa stabilirea metodei de determinare &rimii bugetului promdonal, sarcina
marketerului este de a stabili modylpropotia in care se vor afla diferitele instrumente
promgionale in fungde de etapa din ciclul de wial produsuluisi in fungie de celelalte
variabile ale mixului de marketing.

Mixul promgional const in selectareasi combinarea principalelor instrumente
promgionale - publicitatea, promovarea vénitor, relaiile publicesi vanzarea persoriat in
vederea stimdtii dorintei de cumprare pentru un anumit produs sau serviciu, saurpent
impune pe pig imaginea intreprinderii.

El este format din uratoarele instrumente: reclama; promovarea ¥élaz; relatile
publice; vanirile personale.

Structura mixului promgonal depinde de o serie de factori:

- trasaturile pigei-tinta;

- caracteristicile produsulyi etapa ciclului 8u de viaa;

- strategia de comunicare adoptat

- resursele disponibile.

Existi o serie de criterii de selge a mixului promdonal, cum sunt: consumatorii
poteniali, bugetul disponibil, mediul concurgal, atributele produsului etc.

Succesul comunigii promaionale depinde, intre altele, de custesea
caracteristicilor pigei-tinta: marimea, distribtia teritoriak, trasiturile clientelei (venitul,
educaia, valorile culturale etc.).

Construirea mixului prom@nal optim, care & raspund cel mai bine obiectivelor
comunicrii promaionale, si in acelai timp si tina cont de factorii specifici entati,
constituie una dintre cele mai dificile sarcini atl@rketerului. Marketerul trebuié gna cont
de interdependea existent intre instrumentele pronionale in vederea dezvailti unui mix
optim de promovare. El trebuié@ svalueze, de asemenea, contidbdiecirui instrument la
realizarea obiectivelor politicii de comunicaie obiectivelor de marketing Tn ansamblu.

2.2.Publicitatea

2.2.1. Publicitatea — delimiiiri conceptuale

Publicitatea reprezind orice forma impersonal de promovargi prezentare a unor idei,
bunuri, servicii sau chiar intreprinderi, prin imteediul cuvintelor, imaginilor sau sunetelor,
care este ptita de un sponsor precis identificat.

Pentru acurateasi complexitatea camutului siu, am fi preferat utilizarea termenului
original in limba englez — advertising- fata de cel de publicitate, mult mai apropiat de
intelesul unui alt termen din domenpuplicity) gresit tradussi acesta tot prinpublicitate

Autorii americani recunosc reclamai publicitatea ca instrumente promonale
distincte, cu mare influgia in atingerea obiectivelor globale ale intreprindedn limba
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englez este folosit conceptul de advertising pentru acdesagiunile de promovare gtite si
conceptul publicity pentru comunicarea graduitu piga. Diferenta dintre advertising si
publicity este si mai clara in ceea ce privestetaole si gradul de control asupra procesului.
Cei ce plaseaza reclame (publicitorii) platesc pergpatiu sau timp media, iar proprietarii
acestora au obligatia de a nu modifica deloc mdsage imaginile. In cazul publicity, atat
costurile cat si controlul asupra mesajelor suntaaae, proprietarii de media putand
modifica mesajele fara a fi acuzati de aceasta.

Specialjtii francezi, Ing, au folosit doar conceptul publicité pentru comaanea plitita
iar acfiunile gratuite de promovare au fost incluse Tnniefie utilizate in relgile cu publicul.
In aceasi formi a intrat si in limbajul comun inzara noastri. Totwi, deoarece in
terminologia roméneagcs-a impus termenul de publicitate pentru publigta plitita, ne
vom alinia acestui curs al lucrurilorg€and ing precizirile de publicitate (advertisingyi
publicitate gratuif atunci cand clarifi@rile conceptuale o fac necesgar

Advertising-ul (publicitatea) est&procesul plasarii unor reclame identificabile, in
media bine definite, contra unor costuri cunoscale spatiilor sau timpilor folositi pentru
aceasta®

Doua dintre tasaturile sale trebuie subliniate:

-caracteruimpersonal(deosebindu-se prin aceasta detiiggpublice);

-faptul G este o form platita de promovare (prin aceasta distingandu-se deqmadd).

In aceast accegiune, publicitatea gratuii, spre deosebire de reclameste o forra
impersonal de comunicare prin care se mnieneaz favorabil un produs, serviciu sau
intreprindere in mod gratuit. Publicitatgaatuiti poate fi o simgl meniune saustire Tn
mass-media, scopubs fiind si ofere informai publicului larg, & creezesi si menina o
imagine favorabil (acestsstiri pot si cortina si unele referiri negativei de aceea necesio
atenie sporit)). ,Publicitatea furnizeaz datele care construiesc credibilitatea pentru
advertising. P&nhcand un brand nu are o serie de ackedih mintea ta, vei ignora orice
advertising pentru acel brarfd”

Publicitatea (advertising) oferintreprinderii posibilitatea de a se adresa atéi u
audiene foarte largi catsi posibilitatea de concentrare pe un segment dei prajust.
Intreprinderea (sponsorul) poate controla toarul mesajului transmissi locul de
transmitere. Obiectivul principal esté se ajung la o audieti cat mai mare, cu un cost
rezonabil, pentru a informa publicul de exisgetntreprinderii sau produsulgiipentru a crea
atitudini favorabile.

Principalele avantaje oferite de publicitate (atisarg) sunt:

- ajunge simultan la un ndmsemnificativ de consumatori poteadi;

- costul redus pe fiecare contact;

- prezint eficiena in crearea unei imagini favorabile;

- sponsorul poate controt@ se transmiteyinde si cui este transmis mesajul,

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

Publicitatea (advertising), gainstrument promgional, se afl in centrul unor puternice
controverse, dato#tdeficienelor pe care le prezifitsi anume: accentueaznaterialismul
consumatorilor, este lipditde sinceritate, ridicpreurile produselor, accentugammportana
simbolurilorsi statutului oferit de posesiugi creea asteptiri exagerate legate de satigfac
oferita de un bun etc.

Principalele dezavantaje recunoscute de markét@am:

- costul total foarte ridicat;

- timpul de expunere a mesajului este redus;

% Baker Michael JMacmillan Dictionary of Marketing & Advertising@d. Macmillan Business, London, 1998,
p. 6

* Ries Al & Laura RiesCaderea advertisinguluji ascensiunea PR-uluEditura Brandbuilders, Bucuté 2005,
p. 18.
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- reagia receptorului nu poate fi ugnita;

- tendina de evitare a mesajelor protiomale (zipping, zapping, muting).

Etapele derdkii unei campanii de publicitate (advertising) sunt

- desemnarea obiectivelor;

- stabilirea bugetului;

- dezvoltarea temei centrale;

- selectarea canalelor de comunicare;

- crearea mesajului;

- evaluarea efectelor.

Obiectivele unei campanii de reclamot fi de influemare a cererii pentru un produs sau
serviciu, sau de creare a unei imagini dorite.

Bugetul afectat publicitii depinde de cuantumul stabilit pentru aceasta ligetul
total aalocat activitii de promovare. Dimensiunea bugetului este dilegat de obiectivele
stabilite si de amploarea campaniei digfrate.Sarcina marketerului trebuie fie realizarea
unei campanii eficiente in vederea atingerii olivetbr propusesi nu utilizarea unor resurse
cat mai reduse.

Urmatorul pas 1l constituie dezvoltarea unei teme @@trespectiv a ataei de baz a
agiunilor promaionale.

Tema reclamei poate fi concentrake:

- produs (avantaje, perform@n pre, fungionalitate);

- consumator (calitatea \¢ig imburatatirea imaginii, statut etc);

- institutie (atragerea investitorilor, implicarea nté@aomuniltii etc.).

in alegerea mijlocului de comunicare, marketere! lar dispozie o largi varietate de
canale, respectiv ziare, reviste, radio, televigjypsta direct, panouri stradale etc.

Alegerea alternativelor media depinde de atoni factori:

- costul (pe totadi pe fiecare receptor);

- natura produsului;

- caracteristicile audieei-tinta,

- reteaua de difuzare;

- impactul mesajului;

- eficienta in atingerea piei-tinta.

In condiiile unui buget limitat, marketerul este obligatpuri un accent mai mare pe
creativitate In transmiterea mesajuldire consumatori. O variantfrecvent utilizai este
expunerea numelui Tntreprinderii pe echipamentedstsvilor.

Crearea mesajului este un moment gakin derularea oriadei campanii de reclain
Mesajul are menireaasnformezesi si convingi consumatorii de necesitatea cuinipii, si
pentru aceasta trebuig fie cat mai atractiv pentru segmentinita.

Atractia mesajului poate avea la Batiferite sentimente, cum sunt:

- frica (teama de moarte prematin cazul asiguirilor de viaa; teama de respingere
pentru produsele de igigrorporak etc.)

- erotism (sex appeall este utilizat Tn reclama o#i produs, incepand de la
parfumuri, autoturisme,aoituri ricoritoare etc.);

- amuzamenise induce ideeaiceste mult mai @kcut, mai amuzant de folosit un
anumit produs decét alte produse similare).

Marketerul trebuie &se asigure £reclama este mai mult decat un simplu slogan cu
priza la public, dar gol de ceimut. Consumatorii apreciazeclamele care transmit un mesaj,
ofera informatii considerate utile, prin aceasta giewl $i construiast o relaie de Tncredere
pe termen lung cu compania respectiv

Ultima eta@ a unei campanii de reclanpresupune evaluarea eficédit acesteia.
Pentru aceasta se procedel@zo compararea a rezultatelottiobte cu obiectivele stabilite.

Masurarea efectelor reclamei presupurisunitori de pretestarg post-testare.
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Pretestareapresupune testarea uneia sau mai multor versigniezlamei Thainte de
lansarea campaniei progmnale.

Post-testareaste testarea care permite evaluarea succesulejesaului reclamei dup
derularea campaniei.

Tehnicile de testare includ testarea nivelului destientizare, testarea gradului de
aducere aminte, analiza atitudinilor, evaluarehgienici, teste de vanzare etc.

Marketerul trebuie & utilizeze rezultatele post-tési pentru a fundamenta deciziile
necesare unor eventuale schimbntr-o campanie promimnale, atunci cand acestea se
impun.

Nu trebuie neglijat faptula reclama nu urtireste doar atragerea de noi clieni si
mertinerea strii de satisfage n randul cliefilor existeni prin reamintirea avantajelor de
care se bucdro dat cu procurarea produsului intreprinderii.

2.2.2. Tipuri de publicitate

A. In fundie deobiectpublicitatea poate fi:

a) Publicitate de produs este cea mai familiarsi mai frecvent utilizat forma de
publicitate prin care se u#iteste stimularea cererii de consum pentru produsejeeative. In
practic se disting cateva forme particulare ale acestuidgepublicitate:

- publicitatea de informare- este deosebit de dtila Tnceputul ciclului de vié al unui
produs si poate avea ca obiective: stimularea cererii a nou produs (serviciu), sugerarea
de noi utilititi ale produsului, angarea unei schinioi de pre, explicarea fun@onarii unui
produs, descrierea serviciilor oferite etc.

- publicitatea de congibnare - este folosit n perioada de cgteresi de maturitate a
ciclului de viaa al produselor, precusi in condiiile in care pe pig exisé produse similare,
substituibile sau concurente. Acest tip de pulalteitare ca principal obiectiv stimularea
cererii pentru un produs sau marg pune accentul pe conile de prezentare care pot
facilita identificarea unui anumit produs intre gusele concurente.

- publicitatea comparativ — prin care se compardirect unele produse sau servicii
aflate Tn reldi de concuretii. Deseori aceastforma de publicitate este interzising la ea se
recurge in mod subgi sugestiv destul de frecvent dire multe companii.

- publicitatea de reamintire este utilizai mai ales in faza de maturitate a produssilui
este folosit Tn scopul Traririi efectului unor aguni publicitare anterioargi al meninerii
interesului pentru un produs, masau companie in randul consumatorilor.

b) Publicitate de maré - este axditpe evidefierea narcii sub care produsul este oferit
pe o piaa.

c) Publicitate institwionald - are drept obiectiv creareg meninerea in randul
publicului a unei atitudini favorabilg de atgament f&a de companigi de oferta sa.

B. In funaie de natura obiectivelor ugrite>:

a) Publicitate comerciat, care vizeaz obiective de natédrcomerciai — in principal
cresterea volumului vaniilor promovate;

b) Publicitate corporativi, care are ca obiectiv principal gterea valorii sociale a
organizaiei, in vederea praégrii pietei pe termen lung;

c) Publicitate social-umanitadé, ce urnireste promovarea ideilor ce d&gsc sfera
economid, a cauzelor social-umanitare gsnate de asoctéle nonprofit.

C. Dup aria geografi@ de ispandire a mesajului, publicitatea poate fi:
a) Publicitate locad
b) Publicitatea regionat

® Popescu I.C., Tehnici promionale, Suport de curs, Editura ASE, Bugtir2008
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¢) Publicitatea naionala
d) Publicitatea interngionala

D. Dupa natura publiculuifintd se poate delimita:

a) Publicitatea destinat consumatorilor forma cel mai frecvent intalaiin practia.

b) Publicitatea destinat mediilor profesionalesi de afaceri- respectiv distribuitorilor,
companiilor, prescriptorilogi altor categorii de influegatori.

E.. Dup tipul mesajului difuzatpublicitatea poate fi:

a) Publicitate de natui# rarionald (factuala) - pune accentul pe prezentarea
caracteristicilor obiective ale produsului.

b) Publicitate de natu#i emaionala — vizeaz exploatarea unor &situri si resorturi
psihologice ale individului, pentru stimularea c@reutilizandu-se mesaje simbolice,
metaforice

F. In funaie de mijlocul de transmitere al mesajelor pubdici acesta poate fi

a) publicitate ATL (above the line — “deasupra idéel’) — se refex la publicitatea care
folosete mijloacele tradionale de transmitere a mesajelor: presa, telaveay radioul,
cinemasi afisaj stradal.

b) publicitate BTL (bellow the line - “sub linie%} se refet la mijloace de comunicare
neconvetionale, inedite: promdle, comunicarea prin eveniment,

c) TTL (through the line) - semnitic toate mijlocele prom@nale utilizate in
campaniile promgonale.

2.2.3. Fundii si obiective

Principalele fungi ale publicigtii sunf:

-fungia de comunicare, de informarg de transmitere de informa - este fungia
fundamental a publicititii, de facilitare a relgei dintre surs si consumatorsi raspunde
obiectivului principal al reclamei de a face cundsan produs/serviciu.

-functia economica— indiferent de justificarea ofefitde marketeri politicii de
promovare dedfurati, in final obiectivele urdrite sunt cele de natureconomid:
asigurarea rentabiliti afacerii ca urmare a stimili deciziei de cumfrare Tn randul
clientelei potetiale. De asemenea, nutrebuie neglijat un alt aspechomic al influetei
publicitatii si anume asupra nivelului preilor produselor/serviciilor.

- functia sociala— publicitatea ajungeiadnfluenteze vizibil (atat pozitiv c&i negativ)
atat indivizii, catsi institutiile sociale. Aceastinfluenia se concretizeazin promovarea unor
reguli sociale, unor modele comportamentalge valori.

- fungia politica - se manifedt in special in campaniile electorale, gafda nivelul
cumgparatorilor obisnuiti, care prin agunile lor de alegere a unui anumit produs sau @ un
anumite ndrci pot influena politica unui stagi pot realiza presiuni legislative.

- fungia persuasiv - este consideratprincipala funge a publicittii, de a influena
opinii si @ modifica comportamente. Puterea de persuasiyngblicifitii este eviderit dupi
cum marketeriigi abordeaz segmente diferite de cligrcu mesaje particularizate in fuiec
de gteptirile acestora.

5 Nicola M., Petre D.Jntrocucere in publicitateEd. SNSPA — Facultatea de Comunicsir&elaii Publice,
Bucursti, 2001, p. 29-30
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Obiectivele publicifii

Obiectivele agunilor de publicitate nu trebuie confundate cueativele de marketing
ale unei companii, ge decurg din acestea. Ele trebute fee stabilite de comun acord cu
anunciatorul (sursa)adie adaptate la segmentul de tpiai la produsul care face obiectul
publicititii si, de asemeneai §ie masurabile.

Cel mai des intalnite obiective de publicitate (@diging) sunt

. Suginereasi stimularea vanailor prin crearea unei imagini favorabile pentru
companissi produsele/ serviciile sale;

. Facilitarea ptrunderii unui produs/servicu pe o fiianoli sau atragerea de noi
segmente de consumatori

. Lansarea pe pi&da unui nou produs/serviciu

. Informarea clietilro potertiali aupra produselor/serviciilor companiei
(caracteristici, calitate, pretc.)

. Modificarea volumuluisi structurii consumului, a obiceiurilor de cuangre si
consum prin influetareasi modelarea comportamentului consumatorilor ptddin

Alte obiective ale publicitii pot fi cresterea notoriétii produsului/serviciului,
stimularea preferiei de marg, construirea increderii intr-un brand, schimbadreaginii unui
produs (repozitionare) etc.

2.2.4. Publicitateasi principalele medii promotionale

Marketerii au la dispode o larg varietate de canale de transmitere a mesajelor
promaionare, selectarea acestora realizandu-se tniéute mai multe critefli
* natura produsului pentru care se realizgamlicitatea (destine produsului, sezonalitatea,
competitivitatea etc.);
* obiectivele urrarite prin intermediul publiciitii;
» costurile pentru difuzarea mesajului;
» posibilititile mediului de a transmite un anumit mesaj;
* zona geograficpe care o acop&r
* audiena lui de atre tinta urmirita.

Mediile publicitare sunt canale de comunicare cutomyl cirora sunt transmise
mesajele publicitare. Principalele medii de transreia mesajelor publicitare sunt:

- presa, radioul, televiziunea, cinematografuletnetul (publicitatea media)

- tipariturile (cataloage, brari, pliante etc.)

- afisele, panourilai insemnele luminoase (publicitatea exteridar

Publicitatea media

Presa —atat cotidiad catsi cea periodig, reprezini inci una din mediile majore de
transmitere a mesajelor publicitare.

Ziarele - se situeax pe locul doi, dup televiziune, n priviga incasrilor din publicitate
fiind consideratai astzi unul dintre cele mai importante vehicule media.

Avantajele utilizrii ziarelor drept suport media:

-asigus o acoperire larg adresandu-se, in special, unui public format atinti de
peste 35 de ani;

-asigus informaii in timp util si sunt tot timpul la dispo#a cititorilor

-credibilitate ridicai printre celelalte canale media utilizate pentrufuziirea
publicitatii;

-permit o fidelizare a publiculdinta (cititorii de ziare de obicei citesc acglaiar);

"Papuc M. Tehnici promdgonale, Editura Universitar, Bucurati, 2004, pp. 57-58
8 Anghel, L.D. -Modalitssi de misurare a eficierei activitisii promaionale, Editura ASE, Bucurgi, 1999,
pg.94
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-varietate nelimitait de dimensiungi preturi pentru reclame, ziarele fiind mai accesibile
din punct de vedere financiar.

-ofera grad ridicat de flexibilitate, cu posibiit nelimitate privind realizarea unor
reclame alb-negru sau color de diverse dimenspnvind posibilitatea atgrii diferitelor
cupoane etc.

Dezavantaje:

- fenomenul de evitare a reclamelor, in parte dator parte prezeei masiv a reclamelor in
paginile ziarelor;

- grad de difuzare inegape anumite segmente de tdjaatat dup citerii geografice (prezei
slalid in mediul rural) dasi dupa criterii demografice (tinerisi adolescefii preferd alte
suporturi media);

- criza financiak prelungitt a afectat atat costul publigfi prin ziare, catsi tirajele
principalelor cotidiene;

- numar prea mare de cotidiene, multe cu pionare indoielnig, creaz confuzie in randul
potenialilor clienti (in aceste condi mesajul publicitar ngi mai atingetinta);

- posibilitati limitate de expresie Th compaieacu o reclara TV, radio sau Internet.

Revisteleau, de obicei, un tiraj mult mai redus decét aftet@ si se adreseazunor
segmente din public mult mai inguste fiind de ageFaenult mai strict specializate.

Avantajele utilizrii revistelor drept suport media:

-calitate deosehitde prezentare a mesajului publicitar

-specializarea relativ ridicabfera posibilitatea anunciatoriloigransmii mesajul publicitar
catre categorii ingustg precise de public;

-prestigiu ridicat printre celelalte mijloace denmanicare in mas aceasta reflectandu-se
favorabil atat pentru companii citpentru produsele lor;

-revistele, dgi sunt cum@rate de o persodnanume, sunt citite de obicei de mai multe
persoane; mai mult, frecvent sunt colecatesi pastrate perioade indelungate de timp.

Dezavantaje:

- sunt un mijloc de comunicare scump, cu o audiszlativ sézut;

- revistele sunt deseori inaccesibile anumitor giatie de public, atat datodtpreului ridicat
catsi difuzarii reduse in mediul rural;

- periodicitatea aparei lor face ca mesajulisajundi la intervale mari de timp la publicul
vizat;

- pentru a asigura eficieaunei campanii publicitare, anunciatorul trebuieuslizezesi alte
canalesi suporturi media n transmiterea mesajelor sale.

Televiziunea reprezind, fara Tndoiah, principala surs de informare pentru omul
contemporan devenind, Tn acglaimp, si principalul canal pentru difuzarea mesajelor
publicitare.

Avantajele utilizrii televiziunii drept suport media:

- este mijlocul de informare cu cea mai mare adopegionak - audiema de peste 90 la sut
n totalul gospodriilor din Roméaniasi o rat de urnarire zilnici medie de 8 ore;

- mijlocul de informare cu cel mai mare impact osgodirii;

- disponibilitate maxira (24 de ore pe zii capacitate de difuzare Tn randul celor mai digers
segmente de clientel

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

- mesajul publicitar televizat poate avea un puteefect demonstrativ (exemplu, programele
tip teleshoping);

- publicitatea televizétpermite cele mai ingenioaseinedite combingi de imagine, sunet,
culoaresi miscare;

-desi poate fi extrem de costisitoare, televiziunéméne cel mai eficient suport publicitar
datorii acoperirii de maspe care 0 asigay
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- In majoritatea gospadilor exista mai multe receptoare TV, astfel incat membri damiilii
pot urmiri programe diferite iar mesajele publicitare ajuagublicultinta vizat;
- televiziunea poate oferi companiilgrproduselor acestora prestigiu, inflg@gi notorietate.

Dezavantajele utilizirii televiziunii Tn publicitate:

- cel mai costisitor suport publicitar;

- asigurarea eficigai mesajului publicitar este conidnat de redifuzarea de un anumit
numar de ori, cu 0 anumitfrecvena;

- efectul de tapet publicitar” o recland anume poate ajunge foarte greu de sesizat inuloian
de reclame difuzate;

- durata scu#it a mesajului, de regulchiar sub 15 — 30 secunde, contribuie lasterea
haosului publicitar, la imposibilitatea de a prezeolar avantajele unui produs/serviciu; de
asemenea, pentru spoturile publicitare care au ratdunai mare, se practicreducerea
timpuluzi de emisie dupun anumit interval in care se considex spotul respectiv a devenit
suficient de cunoscut de public (o farmhe “cenzui” care distorsioned@zmesajul iniial;

- existena telecomenzilor facilitedz tendirta consumatorilor de a evita prezentarea
calupurilor publicitare (zipping, zapping, mutting)

Radioul este unul dintre cele mai direcgtecomode mijloace de informare putand fi
ascultat acas in magazine, in nymi sau pe stradin timpul unei plimhri. in publicitate,
utilizarea radioului prezititmai multe avantaje, dar unele dezavantaje.

Avantaje:

- alaturi de publicitatea cuaspuns direct, radioul reprezintel mai important mijloc pentru
transmiterea mesajeloétee unele segmente inguste de public, in speéied consumatorii
poteniali care nu utilizeax prea frecvent alte mass-media; de Hil@numite posturi de radio
sunt extrem de populare in randul adolest®retc.
- radioul este un mijloc de comunicare mobil dappate Tnso pe potefialii consumatori pe
stradi si in magazine, oferindu-le companiilor carg fac publicitate un mijloc de g-
transmite mesajul chiar in momentul in care cinitprul incearg sa se decid pentru o
mard sau alta; cu alte cuvinte, este un canal medmane putere de penetrare;
- radioul este un canal mediatic ce poate antremaumit obisnuinta, permiand instaurarea
unui Hritual” in randul auditoriului; fidelizareanuwi segment important al asdcittirilor poate
favoriza opiunea pentru radio drept vehicul al mesajelor mitalie.
- radioul poate stabili o refi@ personal cu asculitorii sii prin intrarea neproblematicin
direct; de aici, incredere mai mare in ragdjdmplicit, Tn publicitatea difuzatpe acest canal
si in produsele @rora li se face publicitate.
- publicitatea prin radio are costuri relativazate, posibiliiti mari de modelare a mesajului
transmis in funge de publicultinta si, in combinaie cu alte canale, conduce totdeauna la
rezultate semnificative.

Dezavantajele utilizrii radioului Tn publicitate:
- lipsit de o compone#tvizuak, radioul nu posedimpactul pe care 1l poate realiza, de {ild
televiziunea. Mai mult, emisiunile radio sunt fatesde multe ori drept ,zgomot de fundal”,
fara a li se acorda o atge sporit;
- deoarece emisiunile radio sunt folosite de moltedrept ,zgomot de fundal”’, mesajul
publicitar difuzat prin radio are un accentuat ceenefemer;
- audiena medie relativ szuti a majorititii posturilor de radio necesito difuzare cu o
frecvena ridicaéa a mesajului publicitar pentru realizarea unui gilacgenetrare acceptabil;
- multe posturi mici sunt lipsite de mijloace pen# realiza studii privind audiex din acest
motiv, nu poate exista o imagine éarivind eficiena mesajelor publicitare difuzate pe un
astfel de canal.

Internetul este mijlocul de comunicare cu pafiaful cel mai vast, asigurand avantaje
ca mediu de marketing ce nu pot fi egalate nidetkeviziune.

°® www.royalmediagroup.ro
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Avantaje:
- reprezini un mijloc rapidsi usor accesibil, utilizat pentru informare de un riurdin ce n
ce mai mare de persoane;
- este un instrument perfect de cercetare, ofgrasibilitatea “contoririi” persoanelor ce au
accesat o anuniifpagiri web sau un magazin virtugilcate dintre ele au curagat un produs
anume;
- reprezind un mijloc de comunicare extrem de flexibil, ce aspacitatea de a modifica
imediat cominutul mesajului, putand regena imediat sub imboldul presiunii concutiate;
-Internetul este singurul mediu care af@osibilitatea prezeatii unor reclame vii, pline de
culoare, in mjcaresi insaite de sunet (asemeni canalelor clasice de com@)idar, in plus,
ofera posibilitatea utilizatorilor de a interg@na cu personajele dezvoltand o tiela
particulaé cu acestea
-in timp ce reclamele televizate sunt reglemeniatgonitorizate, nu exidtreglementri clare
cu privire la agunile de marketing pe Internet
-este mijlocul ideal de a ajunge la segmentelelidatek neinteresate de canalele tramhale
de comunicare; Internetul este parte a culturii generai - orice adolescent are acces la
internet, fie de Igcoak, fie de acag internet-ul a devenit un mediu de comunicare dsan
gradul de penetrare depasind deja 60% in medianyrinerii petrec in medie intresil3 ore
zilnic pe Internet
- costurile publiciitii pe internet sunt $zute;
- internetul repreziftcanalul cu cel mai mare potel ce poate fi utilizat pentru realizarea
unor campanii de publicitate globale.

Dezavantaje:
- un nundr inci redus de consumatori poteti posed PC-urisi au acces la internet;
- reticena n a utiliza internetul pentru achizidatoriti lipsei sigurarei tranzadgilor;
-necesitatea integnii comunicirilor de marketing — pentru a fi sigurd @ting grupultinta,
marketerii trebuie & conceap mesaje atat pentru media trngohak (daca specificul
produsului o cere) dagi pentru Internet, telefon mobil (SMS sau MMS), bunarketing,
WOM etc.
- numarul mare de ofertgi imposibilitatea de a intra Tn contact direct cagusul ii determia
pe muti consumatori & prefere mijloacele clasice de informarachiziie.

Publicitatea prin posta (prin tip arituri)

Publicitatea prin pga cuprinde acele forme de publicitate (scrisoriatztge, liste de
preturi, calendare, broiri, cupoane, @ti postale, gantioane) expediate direct clidar tinta
prin serviciile pgtale sau prin curieri independenPublicitatea prin pga este un mediu
eficientsi economic de vanzasg promovare a afacerii. Ea are catevantajespecifice®
- selectivitatea ridicatl - reclama prin pgta da posibilitatea de a alege cligrpotertiali tintiti
existand baze de clign
- acoperire intensi si atingere extensiv - posta direct atinge pe to cei cirora li se
adreseazmesajul.

- flexibilitate ridicatz - marea varietate a materialelor ce poate fi expeganh pota da
posibilitatea crérii unor modele unice de reclaniimitate doar de originalitatea creatorului
reclamei, nirimea bugetului de reclaisi reglemendrile postei. Prin pgta se pot spune doar
cateva cuvinte despre produs/serviciu sau se potodte detalile necesare tétegerii
produselor.

- control ridicat - ® poate atinge audign dorit si se cunogte nundrul de adresa
domiciliul lor, vérsta, sexulsi alti factori. De asemenea, se poate controla calitatea
reproducerii reclamei.

- impact personal - esajul prin pgta poate fi concepugi individualizat potrivit nevoilor,
dorintelorsi cerintelor cliertilor potertiali.

10 cristache N.Tehnici promgonale, Suport de curg/niversitatea Duirea de Jos, Gaia2008
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- exclusivitate <lientul potemial nu este distras de alte reclame, ca in caallate medii
de reclam.
- grad de tispuns ridicat fposta are un grad deispuns la mia de persoane atinse mai mare
decéat oricare mediu.
- motivaii subiective — picerea de aasfoi cataloage, curiozitateatiade tendigele modeski
ale pieelor; gisirea unor idei inedite etc.
Dssi posta direct are unele avantaje unice, ea siranumitedezavantajén raport cu

celelalte medii de reclain
- cost ridicat de expunerecel mai ridicat cost pe mia de cliepotentiali-de cca. 15 ori mai
mult decéat in cazul ziarelar revistelor (costurile de prodte si imprimare foarte ridicate,
taxele pgtale, preul hartiei in crgtere etc.).
- probleme cu selectivitatea nale grupe de clienpotertiali saturai de materialele expediate
prin paosta vor raispunde foarte greu sau nu vaspunde deloc.
- atitudinea negatig - Multi clienti au o atitudine f@ de ceea ce ei numesc ,fleacuritade”
si In consecim le arund automat sau sunt cel goususpicigi la solicitarile prin posta.

Inlaturarea acestor dezavantaje se face prin diferibeegee: convingerea cliglor
poteniali ca oferta este corest oferirea de gantioane; folosirea plicului pentru a expedia
mesajul; ademenirea cititorului prin scrisori ceagtatefia, interesul, dorita si agiunea;
oferirea unor materiale cat mai detaliate; oferitesei oferte speciale pentru atragerea
clientului poterial.

Publicitatea exterioara (out-door) ca mediu promaional
Publicitatea exterioarmai este cunoscutin literatura de specialitate G& panotaj
stradal sau outdoai cuprinde diferitele panouri stradale, exterioguinteriorul mijloacelor
de transport in comun etc.
Avantaje™;
- acoperire ridicait
- frecvena de expunere ridicat
- cost sézut;
- impact destul de mare datdrdesignului;
- expunere 24 de ore din 24;
- este 0 preze ce nu poate fi evitaf
- ofera selectivitate geograficputand fi folosid pentru a transmite mesajultie populaa
dintr-o anumii zora geografia.
Dezavantaje:
- nivel s@zut al atefiei acordat de public;
- timp de expunere foarteaauit;
- posibilitati limitate de segmentare a audien(limitate in general doar la caracteristici
geografice);
- exist probleme legate de disponibilitatea tifu;
- costurile Tnregistredzo tendina cresétoare;
- limite Tn ceea ce prigte conceperea mesajului. Acesta trebdiénsleplineast mai multe
condtii: sa fie succint, 8 poat fi recepionat corect de la distgn de dtre oameni afla in
general in myicare;

1 Chitu, I.B., Tehnici promgonale, Editura Universiitii Transilvania, Brgov, 2008
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2.3. Promovarea vanérilor
2.3.1. Continut, caracteristici si obiective

Promovarea vanzilor este definit ca fiind instrumentul prommmnal ce congt in
acordarea de stimulente pe termen scurt, cu sabpw Tncuraja cligih sa incercesi sa
achiztioneze un anumit produs sau serviciu.

Definitii:

» aspectele de marketing altele decat vanzarea pdissau publicitatea (acnea
personal a vanatorului), care inci consumatorul & cumperesi care stimuleaz
eficienra Tn réandul distribuitorilor sau vaitprilor (Asocigia Americad de
Marketing);

« un ansamblu divers de instrumente specifice, ntajea pe termen scurt, destinate s
stimuleze achizionarea mai rapidsau intr-un volum mai mare a unor produse sau
servicii de @tre consumatori sau détee clienii industriali:*

* un demers complex parte a strategiei comuihicgpromaionale ale unei @rci, prin
care anutitorul urmireste influertarea comportamentului consumatorulyi
orientarea atitudinii acestuiatiade maré intr-un sens favorabil, astfel incatatina
0 crestere a cereriki realizarea obiectivelor de marketing stabilitetprmen scurt,
mediu sau lung. Acest demers presupune utilizanea tehnici specifice care permit,
pe o perioadl limitata de timp Tmbodtirea ofertei prin asugarea unei valori
suplimentare la nivelul produsului, al priii sau al distribtiei si céstigarea unui
avantaj temporar fa de concurei.™

Desi promovarea varizilor urmareste crgterea vanarilor pe termen scurt prin
stimularea impulsului de curarare, ea se asociastrategiei pe termen lung a intreprinderii.
Astfel, chiar da& obiectivul este crderea vanarilor imediate, se urfiteste transformarea
clientilor ocazionali care inceatgrodusul in timpul perioadei de promovare intrazbde
clienti fidel.

Avantajele oferite de promovarea vanior constau in:

- cresterea vanarilor pe termen scurt ;

- costul moderat pe consumator;

- eficiena Tn schimbarea comportamentului de cdnape pe termen scurt;

- posibilitatea contrakii mesajuluisi a locului de plasare détte sponsor;

- oferirea unei game variate de instrumente ptanale;

- dezvoltarea loialiitii consumatorilor.

Dezavantajele promévii vanzrilor sunt:

- impact doar pe termen scurt;

- reducerile de ptepot afecta imaginearcii;

- modalitate gor de imitat de concuren

- poate determina stocarea produsului in rand@dndbr fideli, fara a influena

nonconsumatorii relativi;

- determia amanarea deciziei de cuéngre.

Marketerul trebuie &ailbid permanent in vedere faptul promovarea varzilor poate
doar accentua succesul unei campanii ptwnale, dar nu poate Tnlocui reclama, tidia
publice si vanzrile personale. Pentru a fi eficace, promovareazirdlor trebuie & fie
deosebit de atractiwi sa se realizeze pe o pericalimitata de timp.

Destinatarii agunilor de promovare a vaalor pot fi:

- consumatorii;

12 Kotler Ph.,managementul MarketinguluEditura Teora, Bucussi, 1997, p.845
Bpopescu C. 1. - Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002, pg.113
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- intermediarii de marketing;

- personalul de vanzare.

Promovarea vanrilor poate avea uratoarele obiective:

- cresterea cantiitii cumparatesi a frecvenei de cumprare;

- atragerea de noi curatori;

- largirea distribtiei;

- atragerea ateiei asupra unei oferte noi;

- Tmburatatirea oportuntitilor de prezentare;

- sporirea eficietei fortelor de vanzare;

- revigorarea varizilor unei nmirci mature

- cresterea spgaului de expunere pe raft sau in gpspecial amenajate

- neutralizarea activitilor de publicitate sau pronie ale competiei

- incurajarea consumatorului spre a ihcerca mamagvat

- mertinerea consumatorilor existeprin incurajarea cundparilor

- contracararea @anilor concurerei

- suginerea unei campanii publicitare

Aceasi modalitate promgonak utilizeaz o largi diversitate de tehnigji céstiga o
popularitate tot mai mare printre consumatori.

2.3.2. Tehnici de promovare a varilor

in fundie de elementele ce constituie punctul de sprijim@eraiunii promaionale,
tehnicile de promovare a vaimitor se pot grupa in déumari categorii:

1. Tehnici sugnute de marg - reducerile de pte cadourile promgonale; jocurisi
concursuri; incetwi gratuite;

2. Tehnici de punere in valoare a produselor lallle@énzrii - publicitatea la locul
vanzirii si merchandisingul.

2.3.2.1. Tehnicile susute de mard@

a) Reducerile temporare de ptei reprezini cea mai simplsi eficienti modalitate de
promovare a varzilor si constituie un ansamblu de tehnici de promovardé@zrilor ce
presupun reducerea, pe o periénhitatd de timp, a preilui de vanzare al unor produse, cu
scopul de a stimula curiifarea acestora dé@tee consumatori.

in general se apreciaza numai reducerile temporare sunt de natoromaionak,
intrucat, in cazul in care @erea de predureaz o perioad mai lung de timp, easi pierde
caracterul prom@onal, cumgratorii incep 4 se obgnuias@ cu noul presi nu-l mai percep ca
pe un avantaj ce le-a fost oferit in mod exizemaf™.

Efectele urrarite prin practicarea reducerilor de pseint®:

- eliminarea rgnerilor consumatorilor de la curiare;

- saderea/lichidarea stocurilor de produse lent sau gamdabile;

- normalizarea varnzilor pentru produsele cu accentuat caracter dersditate;

- contracararea ganilor concurerei.

Reducerile de pteau un efect psihologic garantat asupra consunhatatar, utilizate
in exces, pot compromite imaginea Tintreprindegriipot, de asemenea, afecta tpréde
intregului sector de activitate.

14 Cruceru A. F.Tehnici promgonale, Editura Uranus, Bucugé, 2009
'S Popescu C. 1. — Comunicarea in marketing, Editura Uranus, Bucuresti, 2002
18 Balaure V., (coordonatorarketing Editura Uranus, Bucug#, 2000
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Intreprinderile care opteaz pentru utilizarea reducerilor de pwe n scopuri
promgionale au posibilitatea de a alege dintr-o gdiwarte variat de tehnici, intre care:
oferta special prgul barat, reducerea imediaferta gratuit, ofertaprodus in pluspreul
de incercare, formatul de incercare, formatul speseria special lotul promaional, bonul
de reducere, oferta de rambursare, preluarea pmtuszate.

Oferta speciah

Oferta special reprezind o reducere diregta preului de vanzare are consumator,
realizati pe o perioadlde timp determinét O astfel de ofefitpromaionak este, de rega) de
scuré durat, si presupune comercializarea produsului sau sefuicipromovat la un pre
inferior celui practicat in mod oiuit, fara a se preciza Tsivelul reducerii.

O oferi speciad poate fi practicat fie la intiativa produdtorului, fie la intiativa
comerciantului:

« Daa initiatorul agiunii este produgtorul, atunci pot beneficia de reducerea
respectii atat intermediarii, cagi consumatorii finali; astfel, fabricantul poate oada
distribuitorului, Tn mod excenal, preuri mai avantajoase, u#imnd ca diminuarea
respectid a preului si ajungi para la consumator. Uneori, pentru a avea sigiarag
produsul va fi comercializat in eaua de vanzare cu anuntul la preul dorit, produétorii
Tnscriu acest prgpe ambalaj, folosind m@aonea “oferd speciai” si “pret recomandat”.

. Daai initiativa apatine distribuitorului, acesta fixeazpreul special in funge de
remizele acordate de prodior si de propriile constrangeri. Oferta protitmak va fi
prezentat cat mai atigator posibil, cu ajutorul unor instrumente specifinerchandisingului
si publicitatii la locul vanarii.

In privinta organidrii unei operguni de reducere direxia preului de vanzare, trebuie
precizat faptul & indiferent dag initiativa apatine produdtorului sau distribuitorului, este
important a se avea in vedere atat ga@uén care se afl concurem, catsi pozitionarea
produsului. Pozia pe care o dme concureta pe pigi nu este de neglijat. Demersurile
promaionale ale concureitor pot influenta Tn bu@d masui eficienta unei aguni
promgionale, cu atat mai mult cu céat ofertele specialed intotdeauna probleme deosebite
de rentabilitate.

Datoriti costului destul de ridicat al unei asemenea opgriareducerile de prdrebuie
si aiba drept rezultat o cetere consideralila volumului vanirilor, concretizai in sporirea
cifrei de afaceri. In acedstprivinta, studiile efectuate aratci, in condiile in care se
urmareste meninerea, de exemplu, a unei marje brute de 25% ypenteducere a praui cu
numai 10%, este necesap cratere a cifrei de afaceri cu 50%. Prin urmare, eligtea
foarte puternid a vanzrilor in raport cu preul reprezini o condiie esemiald in
fundamentarea unei @ani promaionale bazdi pe o reducere de pré

Pretul barat

Preul barat este, ca oferta specidl, o reducere diregta preului de vanzare atre
consumator, cu deosebirea ce aceastdat, prgul promaional este prezentataliri de
vechiul pre, care esteitat cu o linie (bat). . Formudri de genul-10% sau 10% reducere
sunt interzise, deoarece nu se raporteaza tal ple referims.

Avantajul aceastei tehnici este acedgpermite evidetierea faptului & este vorba de o
reducere de ptén favoarea cungpatorului; in schimb, utilizarea sa poate afecta imeg
marcii (uneori, reducerea pdui poate fi percepétca o fornd de soldare sau de lichidare a
stocurilor).

Preul barat este utilizat in special de sottiét de distribtie.
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Reducerea imediai

Reducerea imediatreprezini tot o sédere direct a preului de vanzare itre
consumator, practicatings la initiativa produdtorului, care indi@ pe ambalaj nivelul
reducerii (in nirime absolut sau procentual).

Aceasi tehni@ este agreatde produstori, intrucat, pe de o parte, are un impact
considerabil asupra consumatorilor, iar pe dé pHrte, permite un mai bun control al
operaiunii in punctele de vanzare.

Din punctul de vedere al distribuitorului, tehnina este foarte atractiv Motivele
pentru care reducerea imediat se nuriira printre preferigele distribuitorilor sunt legate de
gestionarea unei opeinani de acest gen; ei nu pot interveni in fixareayui, nu pot controla
durata opensunii, fiind nevoti, in schimb, & modifice codul articolului promovat.

Oferta gratuit a

Oferta gratui este o reducere diréich preului unui produs, aseinatoare cu reducerea
imediat prin faptul @& pe ambalaj este indicat avantajul propus consumaio Diferernta
dintre cele do#itehnici const in faptul &, in cazul ofertei gratuite, avantajul apare nwca
reducere de pteropriu-zig, ci ca o gratuitate.

Oferta gratutt are efecte mai bune asupra imaginiroi, comparativ cu reducerea
imediati, deoarece consumatorul percepe gratuitatea ca padou.

Oferta “Produs in plus
Aceasi tehni@ presupune oferirea unei ca#fitde produs in plus la acelapret, peste
gramajul obgnuit oferit consumatorilor. Aseinatoare cu oferta gratditprin faptul @
avantajul propus consumatorului este de tipul gnaiuititi, ofertaprodus n plugprezin o
particularitate prin care se deosgbede cea dintai: cantitatea de produs afénitmod gratuit
nu este inclus in cantitatea de produs comercializéh mod obgnuit, ci este atligat
acesteia.

Realizarea unei ofertgrodus n plusmplica modificarea ambalajulyi adoptarea unui
format promeional care & permi& includerea unei candii suplimentare de produs (de
reguki, cantitatea suplimentaoferiti gratuit este cuprirsintre 20si 50%). Din acest motiv,
n literatura de specialitate, ofepieodus n plusnai este intalnitsi sub denumirea de ofért
girafa.

Impactul unui asemenea tip de olfeeste destul de puternic permite mefinereasi
chiar sporirea fidelitii clientilor. Tehnica prezirit ingi un dezavantaj important: fabricarea
unui produsgirafa este costisitoare, deoarepeesupune o modificare a ambalajuldnii
produditori, pentru a evita de la bun inceput o astfepdsblend, concep ambalaje capabile
sd suporte eventuale opéitani de acest tip.

Pretul de incercare (praul de lansare) - se practi& in cazul langrii pe piaa a unui
produs cu scopul de a incuraja cudnapea de incercare, de piolDe regud, aceast oferti se
utilizeazz pe o perioadl mai indelungdt de timp pentru a se asigura cumarul
consumatorilor care au incercat produsilfi@ cat mai mare. In plus, pentru a spori
atractivitatea produsului, avantajul oferit constonalui este mult mai important decat n
cazul unei reduceri oguite de pre

Formatul de incercare (formatul de lansare)

Formatul de Tncercare reprezinot o forma de reducere a pidui, utilizati, casi pretul
de incercare, cu ocazia lans unui produs pe pid. De acea#t dat, se propune
consumatorului un produs intr-un format de dimemsieduse, la un ptescizut. Aceast
tehnic este extrem de eficientintrucat permite proddétorului s stimuleze Tncercarea
produsului de consumatorii viga farda a antrena cheltuieli suplimentare. Dezavantajul
formatului de lansare este dat de faptdl @n general, distribuitorii nu accéptsi
comercializeze un asemenea format de prottéfrecomperisfinancias.
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Formatul special

In cazul utilizirii acestei tehnici de promovare, produsul esteitofatr-un format
promgaional diferit de cel olgnuit si la un pre avantajos. Realizat la trativa produétorului,
formatul special este apreciat atat de distribyitoét si de consumatori, fiind mai bine
perceput decat reducerile de tprkasice.

Seria special - schimbarea aspectului exterior al produsului ggngunoscut pentru o
operaiune promaionak si propunerea acestuia la un pasantajos. In general, promite de
acest fel vizeaz numai schimbarea aspectului ambalajului, produdmianand acefa sub
aspectul caracteristiciloAceast tehnic este utilizat destul de frecvent de proditerii de
bunuri de folositi Tndelungat.

Reduceri flash— se refet la o reducere de prei imediat si de scurd durat, facut
oral in interiorul spgului de vanzare (exemplu, “5 minute reduceri l@mal de cosmetice”).

Lotul promo tional (vanzrile in loturi sau vanzirile grupate)

Vanzirile in loturi presupun comercializarea grupatdod, trei, sau chiar a mai multor
unititi ale aceluig produs, sau ale unor produse diferite, la urt gtebal inferior sumei
preturilor articolelor vandute separat. In principa, disting trei tipuri de loturi promimnale:
lotul omogen, lotul mixgi lotul cu prima.

Lotul omogerpresupune comercializarea a @@au a mai multor produse identice la un
pret promgional, reducerea fiind, de reguimai mare, comparativ cu cea practcat cazul
ofertelor pentru produsele vandute individual. &z acestei scheme protiomale produsele
care constituie lotul omogen trebuie s gseasé si separat in cadrul acelgissuprafee de
vanzare.

O variani a lotului omogen estietul omogen cu gratuitateDe aceastdat, reducerea
de pre este calculatin sa fel incat consumatoruk primeasé gratuit unul din cele dau
trei, sau mai multe produse care compun lotul.réctici, aceast oferti apare sub mai multe
forme: "2 la pre de una”; 3 la prede 2"; "1+1 gratuit"; "2+1 gratuit"

Lotul mixt presupune comercializarea grupat dod, trei sau a mai multor produse
diferite ale aceluig fabricant, la un prepromaional. O fornd particulaé a lotului mixt este
lotul mixt cu gratuitate In acest caz, unul din produsele careitaiesc lotul este oferit
gratuit.

Lotul cu primi const in comercializarea grugatla un pre promaional, a dod, trei
sau a mai multor produse identice sau diferite,rémag cu un produs oferit consumatorului
ca primi. De regud, obiectul prind nu este fabricat de gmtorul agiunii promaionale.

Utilizarea tehnicii vanarilor in loturi are anumite limite, fiind mai pa eficien& n
cazul produselor aicor cerere este inelasticin contextul in care consumatorsil $tabileste
anumite limite in priviga cheltuielilor sale pentru bunuri de consum, estgibil ca ofertele
de acest tipsnu dgiseass o foarte larg audiem. In plus, trebuie precizat faptui,din mod
normal, cel care ifinza o astfel de ofedit promgionak, trebuie § ofere consumatorului
posibilitatea de a cunipa separat fiecare dintre articolele careétaiesc lotul.

Bonul de reducere (cuponul de reducere)

Aceasi metod de reducere tempoear preului consi in distribuirea unor bonuri
(cupoane) prin intermediukora consumatorii an dreptul de a cungpa produsul promovat
la un pre redus in toate punctele de vanzare in care esterc@lizat. Reducerea se inscrie
pe bonsi poate fi exprimat fie procentual, fie in valoare absalut

Cuponuleste un certificat ce faciliteaprocurarea unui produs oferind o reducere de
pret deinatorilor. Cupoanele pot fi introduse in angurile expediate prin pga, pot fi
publicate Tn diverse ziare sau reviste sau papirite pe ambalajul produselor. Dezavantajul
utilizarii cupoanelor esteicdetermir intarzierea cungarii.
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In practici exisé mai multe tipuri de bonuri de reducere detpt®nul de reducere
gratuit, bonul de reducere pentru o canape viitoaresi bonul de reducere incryait.

Bonul de reducere gratuit/liber este oferit consumatoruluiri ca acestaasefectueze
o cumparare prealabil. Cei care urmedzsi beneficieze de reducerea detprgra in posesia
bonului fira nici o cheltuiad, cuponul fiind distribuit fie la domiciliul consuatorului, din ya
n wa, fie Tn interiorul sau in afara gpaui comercial de dtre animatori. Deoarece pentru
obtinerea bonului nu este neceasachiztionarea prealakila produsului promovat, cupoanele
de reducere de prgratuite sunt considerate eficiente cand seargyte stimularea primei
cumparari.

Bonul de reducere pentru o cumprare viitoare (sau "la valoare") este oferit
consumatorului odat cu produsul promovat, in interiorul sau exteriommbalajului
produsului; produsul este achianat la un prenormal, cuponul putand fi utilizat cu ocazia
cumpirarii ulterioare a aceluih produs.

Bonul de reducere de pre incrucisata (cross cuponing) poate fi olinut de
consumator prin intermediul unui produs diferit del care face obiectul promani.
Achizitionand un produs, cumigitorul intrd Tn posesia unui bon de reducere de peee
vizeaz un alt produs.

Oferta de rambursare

Oferta de rambursare este cadibrma de reducere tempotaa preului, ce creeax
posibilitatea ca, dupun anumit interval de timp de la efectuarea cindrp, cumparatorul s
recupereze o parte din suma reprezentand contereal@rodusului. Pentru a beneficia de o
asemenea ofart consumatorul trebuieasexpedieze una sau mai multe probe care s
dovedeastachiztionarea produsului.

In practici pot fi Intalnite urnitoarele tipuri de oferte de rambursare: oferta de
rambursare integral oferta de rambursare piati, oferta de rambursare prin acumulare,
oferta de rambursare pentru produsele dinaasferta de rambursare incrgati si oferta
“satisfacut sau desjgubit”.

Preluarea produselor vechi

Aceasi forma de reducere tempotaa preului este utilizat Tn mod frecvent Tn sectorul
bunurilor de folositi Tndelungat (automobile, electrocasnice, mobiliea.), de distribuitorii
sau de produitorii care dispun de o tea proprie de distrihie.

b) Primelesi cadourile promaionale. Casi in cazul celorlalte tehnici de promovare a
vanzrilor, oferirea de prime sau de cadouri canBt a asocia un avantaj temporar unui
produs. Spre deosebire de reducerile deugrede aceadtda# avantajul se reférla un
obiect.

Referitor la obiectele oferite ca piArsau cadou pronional, in prezent existtendirta
de a se renua la articolele de tip jucie in favoarea acelora care, reprezentand mai mult
decét un simbol, contribuie in mod real lasteeea valorii produsului promovat. Alese astfel
incat & corespundl cu imaginegi pozitionarea produsului, obiectele respective au rotudd
suginesi de a reflecta calitatea acesttfta.

Asemiinatoare prin faptul £ sunt oferite consumatorului cu titlu de gratuitqemelesi
cadourile promgionale se deosebesc tgitin fungie de premisa fiegui tip de operaune.
Astfel, pentru a intra in posesia unei prime, comswrul trebuie & cumpere produsul
promovat, in timp ce cadoul promanal poate fi primit &ra efectuarea unei curagturi.

Primele promotionale pot fi de mai multe tipuri:

- prima direct;, cand articolul-prira insaeste produsul promovat, fiind oferit
gratuit in momentul vanzii (prima obiect, prima imprimat prima ambalajsi prima
esantion);
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- prima ulterioa, cand articolul-prira este oferit du® un anumit timp de la
cumpirarea produsului promovat, in schimbul preZentunor probe care asdovedeast
efectuarea achigei respective (prima ultericarsimph, prima ulterioad prin acumulare,
prima colede prin acumulare);

- prima auto-péititoare (prima exceponak la pre redus), cand consumatorului i se
ofera posibilitatea de a achimna, concomitent sau déigumpirarea produsului promovat,
un alt produs sau serviciu, la un pi@arte avantajos.

Cadourile promotionale suntsi ele de mai multe feluri:

- cadoul direct care se caracterizeaprin faptul & obiectul-cadou este oferit
publiculuitinta direct, fird o solicitare prealakildin partea acestuia;

- cadoul ulterior oferit consumatorului la solicitarea acestuia;

- cadoul pentru recomandareferit acelora care, chiar daou cumgra produsul
promovat, il recomaridunor tete persoane.

c) Jocurile si concursurile promaionale. Jocurile si concursurilesunt o modalitate
ofensiva de popularizare a ofertei prodtmrilor sau comercigilor prin crearea in jurul lor a
unei atmosfere de interes in randul publiculuiecdr favorizeze procesul de vanzite
Organizarea acestora este, de obicei, reglenieptat lege, urrarindu-se ca de&§urarea
concursurilor & fie corecd, sansele consumatorilor desti§ sa fie egalesi asigurand oferirea
efectiva a premiilor.

Promovarea prin intermediul jocurilorsi concursurilor urrdreste ruperea
consumatorului de realitatea cotidiagh plasarea lui intr-un univers ludic. Astfel, o mava
patrona un concurs sau un joc dotate cu premiiedeb numeroasgi de mare valoare.

in literatura de specialitate se subliiaecesitatea trai distincte a concursurilor, pe
de o partesi a jocurilor, pe de altparte, argumentaprin urmitoarele aspecte:

>In cazul concursurilor este exciusintervenia hazardului in desemnarea
catigatorilor. Selectarea concurglor se efectuea@iz numai pe baza custintelor si a
perspicaciitii acestora.

>1n cazul jocurilorsansa participaiior de a se reigi printre cétigitori este legait
de hazard.

Aceast diferertiere prezini o importamid deoseb#t din punct de vedere practic, n
numeroaseiri ea aflandu-se la baza unor reglemdrgtricte, prin legi specifice, a orgaari
si desfisurarii concursurilorsi jocurilor promaionale.

Concursurile promotionale

Concursurile promionale sunt acele opeiani caracterizate prin implicarea persanal
a participaglor intr-o competie, pe parcursul ateia trebuie &si dovedeast inteligena,
indeménarea, spiritul de obsefea creativitatea sau subtilitatea. La finalul caorstilui,
cé&tigatorii obtin premii importante ca valoare.

in general, degfurarea unui concurs promional se dovedge a fi eficieni in cazul
produselor care se bué@uleja de o anuniitnotorietate, cfigati in urma unui efort publicitar
anterior.

Organizatorii unei opetani de acest fel trebuieigina seama de aspectele ce decurg
din urmatoarele probleme:

a.stabilirea perioadai fixarea duratei de desfurare a concursului;
b.alegerea temai formularea intrefrilor;
c.deciziile cu privire la importaa si natura premiilor.

Concursurile promgionale au cateva dezavantaje: nedesipregtire indelungat si o
organizare riguroas solicita fonduri kinesti insemnatai se pot transforma foartear intr-un
esec atunci cand nu trezesc interesul scontat ditepapublicului. De asemenea, prin
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specificul lor, concursurile pot fi uneori consider elitistesi pot da natere la contesta si
nemutumiri din partea nvigilor.

Jocurile promotionale

Jocurile cu caracter promonal sunt acele operani, organizate de prodakori sau
comerciafi, ce presupun acordarea de premii partidi@ncare, datorit sansei, se regesc
printre ctigatori. Aceasl tehnic se distinge prin existgm a trei elemente caracteristice:

» Sperara intr-un cétig important — acesta reprezentand principalumelet de
atragie al unei asemenea opguai;

» Intervenia hazardului in desemnaregtogatorilor;

» Implicarea minim a participarlor, atat din punct de vedere financiar, gat
intelectual.

In practic pot fi intalnite mai multe tipuri de jocuri promionale:

Loteria este o opetaune promaonak bazal in exclusivitate pe hazard. Mecanismul
unei asemenea op@rani este simplu, atractiy implicant, fiind vorba, in principal, despre o
tragere la saor. De regud, buletinele de participare sunt distribuite intapade vanzare,
pentru a fi completatgi introduse n uré de cei dornici & ia parte la opetane. Selega
urmeaz a se face prin extragerea aleatoare a taloaniiigatoare.

Loteria cu pretragere presupune extragerea numerelorstigitoare Tnainte de
distribuirea taloanelor de participare. De obisgint extrase mai multe numere (de exemplu
50 de numere formate din 6 cifre) stdator fiind desemnat fiecare participant care a ghici
unul dintre numerele sfgatoare. Deoarece probabilitatea ca particippai ghiceasg toate
numerele cgtigatoare este destul de redude cele mai multe ori se atribuie doar o parnte di
premiile cu care este doiatperaiunea.

Loteria de tipul “un c&tigator in fiecare magazin’este organizéf de regul, de un
producitor, in fiecare dintre magazinele in care sunt corakzate produsele sale.
Desemnarea gfgatorului din cadrul fiedrui magazin se face prin tragere latsqoe baza
taloanelor de participare completate de vizitatodigazinului.

Jocul cu rezultat imediaeste o tehnicde promovare ce permite participiéor sa afle
imediat daé se nurdra printre catigatori. Pentru aceastaarfi a se recurge la o tragere la
sotti propriu-zisi, pot fi distribuite buletine de participare de tipz” (sigilate sau deazuit)
si /sau alte suporturi materiale caeeiisdice un eventual gég.

Jocul-concurs este o opetaune in cadrul @reia desemnarea g@atorilor nu se
realizeaz numai pe baza hazardului. Ea presupune impligaaeigcipanilor, apelandu-se la
competers, intutia, atemia sau capacitatea de judecatacestora. Se imhimastfel modul de
organizare propriu concursurilor cu specificitateteriilor Tn ceea ce prigwte desemnarea
céstigatorilor.

Jocul ‘“identificare” (“recunoastere”) este o form de joc-concurs ce are la laz
cerina ca participatii si descopere dausau mai multe elemente carg Is permii si
recunoast premiul catigat.

d) Operatiunile vizand ncercarea gratuiti a produselor presupun ca prodatorul
sau comerciantulasofere potetialului cumgirator posibilitatea de a incerca produsul, pentru
a-l convinge de calitile reale ale acestuia. Premisa cadelatbaza opetainilor de acest tip
este aceea ac satisficuti de produsul testat, consumatorii patain vor proceda la
achiztionarea lui. Din aceastcategorie fac parte degaske, distribuirea de g@ntioane,
demonstrdile si incerdirile gratuite.

Punerea in practica unei aguni promaionale cu caracter gratuit poate irida forme
diferite, distingandu-se mai ales uttoarele:

- distribuirea de gantioane - constand in a oferi cuirjtorului potenial o unitate
de produs pe care acesta 0 va putea examina §aa Utiafara spaului de cumgrare; de
asemenea, distribuirea acestoardgioane nu este condinaé de vreo cumiratura
efectual de cumgrator;
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- degusirile - organizate de obicei in punctele de vanzsaa in cadrul unor
manifesiri expoztionale la care participfirma produdtoare;

- demonstraile - au drept scop explicaraaprezentarea modului in care produsul
functioneaz sau poate fi utilizat;

- Incerdirile gratuite - prin intermediul acestora cligpotentiali au posibilitatea de
a testa un produs pe care inteneaz si-l cumpere, sub rezerva rambursacestuia in
cazul in care, in cele din uinrenuna la ideea de a-l achimna.

2.3.2.2. Tehnici de punere in valoare a produselaiocul vanzirii

Aceste tehnici se reférla ansamblul manifegtilor de natui promdgionah,
desfisurate in spgul comercial, prin care se ugmeste atragerea at@mi consumatorilor
asupra unei #rci. Se utilizeaZ Tn acest scop: merchandisingtil publicitatea la locul
vanzrii. Aceste tehnici nu uréitesc neaparat sporirea notatigtmarcii ci au ca principal
scop prezentarea produsului intr-o mahiaai atigatoare, caresincite cumgratorul.

Publicitatea la locul vanzii consi in utilizarea unor tehnici de atragere a aén
informaresi orientare a consumatorilor in interiorul uiior comerciale. Studiile aratca
doua treimi din deciziile de cunjpare sunt luate Tn magazine, ceea ce face aceastalitate
promgionak deosebit de eficieft

Pentru cumgrator publicitatea la locul vaszi are rol de informare, indicand calite
si avantajele produsului promovat, dgirde reamintire. In cadrul supraééor comerciale
putem intalni ca forme de manifestares@fipanouri, amenajarea unor vitrine speciale, & uno
standuri speciale, etc.

Merchandisingulcuprinde totalitatea tehnicilor utilizate in preaéde comercializare
in vederea asigami celor mai bune condi materiale si psihologice de prezentare a
produselor.

Tehnicile de merchandising se impart in:

- tehnici privind amplasarea magazinului (lopaamagazinului, distgele parcurse
de consumatori pdra magazin, suprafa ocupat etc.);

- tehnici de amenajare a magazinului (sugeafie vanzare, dispunerea raioanelor,
designul mobilierului, & de acces, locuri de parcare etc.);

- tehnici de amplasarai prezentare a produselogi marcilor in interiorul
magazinului (asortimentsezarea rarfurilor in rafturi, vizibilitatea produselor eté?)

Prin utilizarea tehnicilor de merchandising, méekel trebuie & se asigurex

- fiecare produs este dispus in locul optim de priezen

- marfurile ajung Tn imediata apropiere a segmenttihtiz de clientei;

- se asigutr o0 marj corespun#toare de profitsi distribuitorilor si comerciafilor
implicati Tn procesul de vanzare;

- marfurile sunt asamblate, aranjaté dispuse astfel incatasfaciliteze vizitarea
spaiilor comerciale, selectareaanfurilor, transportuki plata acestofd
Practica marilor companii a scos in evigiea serie de principii universal valabile Tn acest
domeniu, respecti?
- marfa care nu este disponibihu se vinde — astfel, marfa trebuie fee in permanegi
disponibik atat pentru vanzarea imediattsi in stoc. Spre exemplu, s-a constatairccazul
in care consumatorii nuigesc produsul la raft, 50% vatuta in ald parte, 35% vor cunijpa
alt produssi doar 15% vor incerca mai tarziu.

2 Maxim E., Gherasim TMarketing Editura Economit; Bucurgti, 2000
2 Morden A.R. Elements of Marketingd® Edition, DP Publication, Londra, 1993
2 Cristache N.Tehnici promgonale, Universitatea Duirea de Jos, Gaia2008
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- clientul alege marfa ,cu ochii” — pe aceasta sedaZ si reclama tv., reclama tipita,
panotajul stradaki ambalajul produselor. Cu céat stimulii sunt mainmarai cu atatsi
percepia cumgratorului va fi mai selecti& Astfel, un af§ bine realizat va atrage
cumparatorul Tn magazin, indicatoarele de raft, posterpimourile vor atrage curiatorul
spre raftul care trebuigi, Tn sfakit, aranjarea in raft, ambalajele, ornamentele pbi
accesoriile vor determina cuirprea pe loc.

- concentrarea in spa a produselor acelujpofertant va avea un impact mai puternic asupra
consumatorului. Se praclionai ales pentru cosmetice. - folosirea unor raffuoiectate
special, funge de particularitile produselor crge eficiena expunerii acestora ,atentea”

mai mult spre buzunarul clientului.

- plasarea elementelor de atracpe axa vizual a cumgratorului (la o iraltime de 1.40-
1.70m faa de nivelul solului) va spori vaadle, conform statisticilor cu 60%.

- alocarea spaului pe raft trebuie facétastfel incat & avantajeze toate produsele, atat ca
expunere cédi ca pondere.

In merchandisingul unui produs la un punct de vémzpoate interveni atat
produditorul catsi comerciantul. Ambii sunt impligg cu atat mai mult cu céat tehnicile de
merchandising exerdit influenta asupra vanuilor si rentabiliiti fiecaruia. Uneori
obiectivele lor pot fi divergente.

2.4. Reldiile publice
2.4.1. Continutul activit atii de relatii publice

Relaiile publice sunt definite ca fiind acea fume de conducere care evalugaz
atitudinile publicului, apropie politicilgi procedurile unui individ sau ale unei organizde
interesele publicului, planificsi execud un program de aicine pentru a géiga inelegereai
acceptarea publicuftii

Relatiile publice includ planificarea, organizarga controlul tuturor agunilor
desfisurate de o intreprindere pentru a atinge obie@idel comunicare stabilitg pentru a
dezvolta o relge de increderg intelegere cu pia.

Obiectivele relgilor publice pot fi atdt de memere a unor relé publice pozitive cu
toti colaboratorii, concurgin si cu publicul, asigurand astfei o imagine favorabil
intreprinderii, casi de neutralizargi contracarare a inforngidor si atitudinilor negative.

Prin activiéitile specifice de retd publice, organizgile urmaresc, in principal,
urmatoarele obiective specifice:

-de a conferi credibilitate organizsi ;

-de a-i face itelesesi cunoscute demersurile ;

-de a instaura un climat de incredere intre or@#eizi tinta demersurilor sale
comunicaionale, de a stabili intre acestea tiefarivilegiate, bazate pe loialitate ;

-de a declina un mesaj publicitar, conferindu-i mailta vigoaresi credibilitate n
randul unottinte specifice ;

-de a oficializa anumite inforngiacu privire la organizae.?*

Activitatile de relaii publice cuprind, in principal:
- colaborarea cu presaconferirte si declaraii de pred, rapoarte despre produse
destinate mass-media etc.);
- mgsuri ale dialogului personafcultivarea reldilor cu liderii de opinie, reprezentan
presei, prelegeri in universit etc.);

23 Coman C.Relaiile publicesi mass-mediaEditura Polirom, Igi, 2000
% popescu, I.CComunicarea in marketingditura Uranus, Bucugé, 2003
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- activitafi cu grupelednta (prezentarea Tintreprinderii vizitatorilor, spongarea
activitatilor sportivesi social-culturale ale comuiii, expoztii etc.);
- agiuni interne ale intreprinderietc.

Astfel, pentru publicul intern, tehnicile utilizamai frecvent sunt:
Convenia de vaniri, ce presupune informarea coleétivn cadrul unei reuniuni festive,
cu privire la rezultatele gimute in anul care a trecgt recompensarea celor mai buni
angajai;
Seminarii de informare, de motivare sau de fiiegycu privire la un produs nou;
Calatorii de studiu, vizédnd un schimb de expetiecu specialiti din taa sau din
strdinatate;
Crearea unui jurnal intern.

Atunci cand opetrunile de relai publice sunt orientate prioritar n ding publicului

extern, tehnicile de comunicare la care intreprieéaeecurge in mod aipiuit sunt
rmatoarele?®

¢

Interviurile, realizate fie din igiativa conducerii firmei, atunci cand se dgeelansarea
unui anum, fie la solicitarea unui reporter care dnegte s se informeze cu privire la un
anumit eveniment sau aspect legat deaviaganizéei;

Lansarea destiri, care se realizedzde obicei prin intermediul unei singure pagini
dactilografiate, ce caime mai ptin de 300 de cuvinte;

Articolul de importam caracteristig, ce cofine mai ptin de 3000 de cuvinte, destinat
unei publicai de profil;

Conferirta de pred utilizati atunci cand se dage comunicarea unaitiri de maxini
importana;

Articolul de profil, scris de o perscardin cadrul firmeisi oferit spre difuzare unei
publicaii cunoscul publicului4inta. Fiind o modalitate prin care intreprinderea, prin
specialgtii sai, Tsi afirma competeta in domeniul in care futioneaa, articolul de profil
are un impact pozitiv asupra publicului;

Discursurile, ce uraresc atat prezentarea unui punct de vedere prapiitreprinderii,
catsi experienele sale pozitive. Discursurile pot avea loc inrahdnor conferie, la
dineurile de afaceri, la reuniunile profesigior din domeniu sau in fa unor grupuri
civice;

Dejunurile oficiale, organizate pentru a crea pdisalbea stabilirii unor rel@i personale
intre reprezentai intreprinderiisi diferite medii, cu scopul lagsi de informaii privind
activitatea organizeei;

intalnirile de genul seminariilor, simpozioanelausteleconferitelor, organizate pentru a
transmite informai despre tenditele de dezvoltare a intreprinderii, pentru a prezen
rezultatele unor cercat proprii, sau pentru a stimula schimbul de idei grivire la
intreprinderssi clientii sai;

Jurnalul intreprinderii, considerat instrument éé&ii publice numai in risura Tn care
este concepui realizat cu scopul de a m@me relgiile dintre Intreprindersi clientii sai;
Editiile speciale, avand rolul de a marca un eveninm@portant in viga intreprinderii
(aniversarea unui nuin de ani de la infiitare, cotarea la butsinaugurarea unei noi
sucursale etc.);

Tehnicile de comunicare prin eveniment, aaoc complexitate deosebiimpune adesea
tratarea lor Tn mod distinct.

% popescu, I.CComunicarea in marketingditura Uranus, Bucugé, 2003
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Sarcina marketerului, este de a asigura interdegemdelaiilor publice cu celelalte
instrumente prommnale, realizand campanii de promovare unitar@ @rcorespund n
acelai timp, atat misiunii intreprinderi, cadi obiectivelor ei generale de marketing.

Activitatile specifice solicit de obicei o0 a treia parte ca intermediar intreeprindere
si publicul siu, de obicei un jurnalist. Prezamacestor intermediari confiede cele mai multe
ori, 0 mai mare credibilitate aanilor de relaii publice decét reclamelor realizate de acglea
ntreprinderi.

in concluzie, relgile publice au rolul de a crea un mediu optim freriorul si
exteriorul unei intreprinderi, in vederea asigiiisuccesului activittii acesteia.

2.4.2. Tehnici specifice activittii de relatii publice

Corespunitor specificului fiedrei categorii de public Tn partgi, apeland la mijloacele
moderne de comuniga, organizatiile au la dispa®, pentru degkurarea activitii de relgii
publice, un intreg ansamblu de tehgidnstrumente de aitine.

La baza activitilor de relaii publice stau cateva metode de comunicare in sang
nscrise in mod obligatoritf:

- negocierea- prin care se realizeazonsensul intr-o afaceretitparticipanii avand de
castigat ;

- interviul — cu ajutorul druia se difuzear informaii care & creeze o imagine
favorabik companiei ;

- tehnicile audio-vizuale- comunicate, conferi@ de pred buletine informative,
articole de profil etc.

- tehnicile legate de evenimente speciakniversri, inaugutri etc.

- inscriprionarea produselor.

2.4.2.1. Tehnici de comunicare in rglide cu mass-medid

Articolul de importam: caracteristiei este un material mai lung, ce poate totn pami
la 3000 de cuvinte, fiind destinat unei publicae profil. El conine informaii specifice
despre un anumit domeniu de activitate, un prooesmpanie.

Articolul de profileste scris de obicei détee o persoandin cadrul firmeisi oferit spre
tiparire unei publicéi cunoscute publicului. Are la bazmateriale interne ale firmei,
discursuri, programe de prgge organizate deatre ntreprindere sau rezultate ale unor
activitati proprii de cercetare. Articolul de profil progagin anumit punct de vederg
preziné totodad experiema firmei in diferite domenii.

Conferinra de pres este rareori utilizatin activitatea de afaceri, la ea apelandu-se, de
obicei, pentru comunicarea ungiri extrem de importante sau in cazurile de utgigde
pilda, pentru anutarea unor evenimente tragice). Momentul #esfrii unei conferine de
presi trebuie ales nsa fel Tncat 8 coincidi cu cel al inchiderii edilor de stiri ale diverselor
suporturi media.

Dineurile oficiale sunt organizate pentru a oferi posibidtatstabilirii de relgi
personale intre reprezentiafirmelor cu diversele medigi de a lansa cu astfel de ocazii noi
informaii despre activitatea acestora.

Dineurile oficiale sunt organizate pentru a oferi posibilitatea staibide relaii
personale intre reprezentiafirmelor cu diversele medigi de a lansa cu astfel de ocazii noi
informaii despre activitatea acestora.

26 papuc M. Tehnici promgonale, editura Universitar, Bucurati, 2004, p.132
2" Balaure V., Popescu |.GSerkinici D., Tehnici promgonale, Editura Metropol, Bucurgi, 1994, pp.99-100
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Discursurile,la fel casi articolele de profil, urrdiresc prezentarea unui punct de vedere
propriu al firmei, precumsi a experierelor sale pozitive. Exi&t numeroasesi diverse
posibilititi de a se vorbi pe aceastale despre o firth la reuniunile industriglor, la
dineurile de afaceri, la confet& in cadrul unor universii sau in fga unor grupuri civice. Tn
asemenea ocazii reprezentafirmei pot rispunde unor intréb, pot clarifica probleme
specifice firmei sau pot solicita unele angajametitepartea auditoriului. Tn multe cazuri o
astfel de prezentare a firmei poate fi foldsthiar daé timpul necesar de prétye este
extrem de scurt.

Efectuarea de studii, anchete sau cefdehu numai & asigué celor care le realizeaz
0 surd apreciai de informaii privind consumul, dar poate oferi programelor cii
publice materiale ce generd@anoi stiri media. Anchetele privind moda, prefgeie
alimentaresi stilul de viga sunt intens mediatizatg pastreaz numele firmelor in atema
publicului.

Folosirea unor purdtori de cuvantspecializai este o practic utilizata tot mai mult in
prezent. Acestora li se cerg spurd adevirul despre imperfanile companiilorsi sa separe
adevrul de figiune. Ei creea¥ totodai#, idei noi care pot ajuta la gterea productivitii,
motivand-ui pe angajain okinerea de profit. lar un puitor de cuvant celebru poate spori
audiena unei intalniri sau poate atrage cat maitimaprezentasm media

Fotografia insata de textreprezini o modalitate simglde a fistra atetia si interesul
publicului faa de numele firmeisi de a Tndri moralul personalului propriu. Este o cale
efectivi pentru a ilustra atire sau a lansa un prodys ajuta la pastrarea prestigiului
intreprinderii. De obicei, este folositu ocazia unor anivefs importante, a acogdii unor
premii sau a unor evenimente speciale.

Interviurile, care au scopul de a atrage agemsupra unui produs, a uneénei sau a
unei intreprinderi, sunt de datipuri. In primul caz, firma care doste € lanseze un angin
invita un ziarist de la o publige cunoscut, cu mare audiga la public, pentru a lua un
interviu unui factor de conducere din cadrul firmiei timpul interviului exist posibilitatea
oferirii ziaristului de mostre de produse sau niaterpublicitare ale firmei. In cel de-al doilea
caz un reporter se adresgamei firme pentru a se informa despre un anuméngwent,
solicitand acordarea unui interviu. De reguhcest tip de interviu are loc la telefon, fiind
prezentate faptg date ce vor fi incluse in materialul publicat.

Lansarea destiri se realizea® in mod uzual, prin intermediul unei singure pagea
contine péar la 300 de cuvinte. Denuraitineorisi informaie pentru pre§ saucomunicat de
presi, ea cofine numele ageiei sau firmei, adresgi numarul de telefon, precuryi persoana
ce poate fi contactapentru informdi suplimentare.

Intalnirile, de genul seminariilor, simpozioanelor sau telecamfelor, sunt organizate
pentru a vehicula informia despre tenditele de dezvoltare ale firmei, a releva rezultatele
unor cercetri proprii si pentru a stimula schimbul de idei referitoare rédatiile dintre
produsele firmegi clientela sa.

2.4.2.2. Tehnici specifice ref@lor cu consumatorii

Buletinele informativesunt utilizate Tn domeniul reidor publice pentru a comunica
ultimele noulti si a pistra permanent in mintea consumatorilor produspigele sau
personaliitile. Companiile §i intocmesc liste proprii cu persoang&rara le sunt expediate
buletinele, formate din numele celor care completehestionare de consum, a vizitatorilor
targurilorsi expoztiilor, a celor care solicitbrosuri publicitare sau a celor care telefonekz
numerele de telefon puse de dispezile firme.

Demonstrgile practice sunt efectuate in magazine, zone comerciale sandwieste
posibil, de d&tre reprezentai firmei. Obiectul acestora este foarte divers, ldeproduse
necesare in batirie pam la jucirii pentru adui.
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Demonstraile practice sunt efectuate in magazine, zone comerciale sand®ieste
posibil, de é&tre reprezentai firmei. Obiectul acestora este foarte divers, ldeproduse
necesare in batirie pam la jucrii pentru adui.

Fan cluburile create inial in scopul destinderii, cuprind in prezent acari ai unei
game largi de produse, mergand de lssimgpari la alune sau pisici de mare. Atia
primesc, in mod uzual,agi de membru, diplome, certificate, mostre de predusuletine
informative sau brauri. Intalnirile periodice ale fanilorgstreaz un interes permanent pentru
diversele nirci de produsei ofera ocazii pentrutirile media.

Liniile telefonice directes-au dezvoltat extrem de mult in ultimii ani; Prmermediul
mesajelor inregistrate se fac cunoscute publicelnimentele sponsorizate de firme, de
genul concertelor, a spectacolelor televizate saiamifesirilor sportive. In cazul in care cel
care sui dorgte, poate fi pus Tn contact cu un reprezentantralef, care ispundesi
eventualelor reclamiaale cliertilor.

Listele cu noutsi pot ajuta la consolidarea increderii consumatoiittoprodusele unor
firme, atunci cand acestea demonstiegizei care vand se gandesc la binele gl@n

2.4.2.3. Tehnici specifice pamnadrii produselor

Acordarea de premii de notorietatsste folosit de sponsori pentru a atrage interesul
publicului spre anumite domenii de activitate.

Imprimarea unor produseste pe larg utilizatin domeniul relg@ilor publice pentru a
atrage simpatia presei a publicului. Miliarde de tricouri, bluze, bandés, sepci, sorturi,
umbrele, sace si multe altele promoveézmarci sau sponsori. Aceste lucruri sunt atat de
populare in randul consumatorilor, incat vanzaredyselor ce au imprimate denumirile unor
marci sau firme a devenit o sdrde profit pentru unele companii.

Olyinerea recunogerii oficiale din partea departamentelor guvernamentale sau @ uno
asociaii si organizaii respectate genereazncrederea in produg sprijinda poztionarea
acestuia pe pia Declaraile primarilor, ale membrilor guvernului sau chiarele
prezidemiale atrag atega asupra intreprinderilor, a sponsorilor acestoiatiresc imaginea
unei firme.

Oferirea de mostreeste o practic utilizati de mult timp cadrul arsenalului de
marketing. In activitatea de reiigpublice oferirea de mostre are dnsn scop diferit.

Oferirea de produse pentru concursurile radignereax mertionari frecvente ale
marcilor sau firmelor ale @or produse se constituie ca premii. Oferite laepnt doar
reporterilor, mostrele sunt din ce in ce mai mufiezliatesi altor lideri de opinie, de la cadre
de conducere péra gospodine celebre, pentru ginb simpatia acestora.

Plasarea de produskn filme si seriale pentru televiziune a devenit o activitakérem
de benefig in arsenalul retélor publice

Utilizarea de vehiculede la baloanele cu aer cald paa vapoare, avioane, trenuri sau
masini de curse, repreziiito modalitate la care apel@amulte companii pentru a atrage
atenia asupra produselor pe care le realizessa) comercializeéz

2.4.2.4. Evenimente sportive, artistigede destindere
Expoziiile pot atrage o permanandiversitate de vizitatori, fie prin amplasarea lor
zone de mare trafic, fie prin utilizarea unor exgottinerante.

Festivalurisi spectacole itinerante pot ocazionatiri si atrage sponsori care ufinesc
notorietatea produseler companiilor lor.
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Organizarea de intreceri sportiveofetd organizailor posibilitatea de a fi asociate unor
cauza juste, generga@ prezentare media poziigi stimuleaz increderegi loialitatea faa
de produs.

Sprijinirea agiunilor culturale si umanitareofera reprezentatilor organizaiilor o serie
de oportuniiti pentru agi identifica interesele proprii cu cele ale constoniéor vizati si
capitd un impact deosebit atunci cand sunt asociate @cdsemersuri personalit si lideri
de opinie cu mare vizibilitate.

2.5. Forta de vanzare
2.5.1. Fotta de vanzare — componetita comunicirii promo tionale

Vanzirile personalereprezini acel instrument pronmtional prin intermediul &ruia se
asigu comunicarea dire&t nemijlociti cu unul sau mai mtilclienti potertiali pentru a-i
informasi convinge & cumpere un produs sau Serviciu.

Marile companii alog pentru vanarile personale mult mai mgilbani decat pentru
oricare alt element al mixului promonal. Datorit faptului @ pune in contact direct agén
de vanzare cu cumagitorii, vanzrile personale pot constitui un instrument proiowal mult
mai convingtor decéat reclama, dar mesajul prampal are dezavantajulicajunge la un
numar mult mai mic de posibili cungpatori. Costul este mare pe consumator, dar mesajul
este specific in fune de consumatorul vizat, flexibilitatea acestustinoment fiind foarte
ridicata. Obiectivul principal este de a intra in contacect cu consumatorii, de a rezolva
problemelssi intrekirile puse de agéia pentru ca, in final asse Tncheie vanzarea.

Avantajele utilizrii fortelor de vanzare sunt:

- personalul de vanzare are putere de convingele influena;

- mesajul ajunge la clientetanta;

- personalul de vanzare culege infotineu privire la evoltia cerirtelor si dorintelor
consumatorilor;

- procesul de comunicare se realizedizect cu consumatoriiafa interferene;

- flexibilitate si capacitate de adaptare la nevoile individualecalesumatorilor.

Multe dintre aceste avantaje se pot intoarce, ingpotriva intreprinderii da@icnu sunt
conduse cu inteligef de top-management.

Dintre dezavantajele generate de utilizaregefor de vanzare, se pot enumera:

- costul ridicat pe consumator;

- dificultatea instruiriisi motivarii personalului;

- audiena limitat;

- personalul de vanzare nu se budcinmtotdeauna de o imagine favorabih randul
consumatorilor.

in condiile Tn care reprezentsn fortelor de vanzare creazimaginea unei
intreprinderi sau unui produs pentru consumatoatketerul trebuieasfie puternic implicat
n instruirea, pregireasi, nu in ultimul rand, Tn motivarea acestora.

Vanzrile personale pot avea loc prin contact directi(fa faa), prin intermediul
telefonuluisi chiar cu ajutorul faxului sau computerelor.

Personalul de vanzare nu umeste doar incheierea unei simple trangate vanzare-
cumpirare, ci are un rol activ in intreaga activitatsfitrati de intreprindere. Personalul de
vanzare furnizedz informaii intreprinderii cu privire la evolia pigei, la schimbrile
intervenite Tn comportamentul de cuirgresi de consum, reaide concurefilor etc.

Sarcina marketerului in procesul de monitorizafergelor de vanzare este de a:

- stabili obiectivele faelor de vanzare (cifra de afaceri, cota detapiacoperire
teritorial, profit etc.);
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- stabili dimensiunea optiina fotelor de vanzare;

- gasi modalititi de motivare a personalului de vanzare;

- prediti continuu personalul de vanzare;

- stabili sistemul de platsi recompens utilizat.

In ultimul timp, sunt intalnite noi tendi® in organizareai desfisurarea activittilor
personalului de vanzare, cum sunt vanzarea n &chmzarea destinrahu consumatorilor
individuali ci unor consar organizate de curdpare care concentreaastfel putere de
cumpirare etc.

Fonei de vanzare privitcasi ca instrument al politicii de comuniga promaionak a
intreprinderii, prezirit cateva caracteristici ce pot fi considerate ayantaraport cu celelalte
componente ale submixului comurticaalsi, in special, cu publicitate:

= fortele de vanzarsuntmai suplesi mai flexibile decét celelalte mijloace promanale.
Contactul direct cu consumatorii le permite adagganai rapid la nevoilesi la readiile
clientului.

= utilizarea fotelor de vanzare este una dintre cele ssectiveformule promdonale,
mesajul difuzat ajungand in mod direct numaitifgtele vizate. Pierderile datorate
atingerii unei audiege neintite sunt, practic, nule.

= fortele de vanzar@ot urmiri procesul de comunige pan: la finalizarea vanzirii.

Celelalte componente ale sistemului comusiceal al intreprinderii in& in agiune cu

mult timp Thaintea efec#iii cumpirarii, in acest interval existand posibilitateatc#a

mesajului, chiar conviras de necesitatea achipinarii produsului respectiv, as se
razgandeasc Forele de vanzare, prin caracterul interactiv al trela cu
cumparatorul,por ispunde la intretvile acestuia, ii pot oferi inforni@suplimentare,pot
negocia condii mai favorabile,ceea ce faciliteafinalizarea vanarii.

= fortele de vanzare indeplinesicalte atribuii, pe care nici una din celelalte forme de
comunicaie promaionak nu le pot indeplini: culegerea de infotmade piaa,
prospectarea piei, etc.

Trebuie subliniai faptul c, in realitate, faele de vanzare, publicitatgacelelalte
componente ale  sistemului comunioaal al intreprinderi  au  atribi
complementare,completandu-se reciproc in procesulotdmaresi imburatatire a imaginii
Tntreprinderii.

2.5.2. Managementul fotei de vanzare

Costul ridicat al utilizrii forte de vanzare impune dagirarea uneiactivitisi de
conducereeficiente a acesteia, constand in itoarelesase componente:
- stabilirea obiectivelor faei de vanzare;
- determinarea strategiei ,structurii,arimii si modului de retribuire a cesteia;
- recrutareasi selectarea;
- pregitirea;controlul;
- evaluarea fofei de vanzare.
O dat stabilite obiectivele faei de vanzare, strategia trebuiedfere Espunsuri la
urmatoarele necunoscute:
- ce formi de vanzare este cea mai poté\ipe cont propriu, in echip
- ce structut va avea fam de vanzare ( teritoriglpe produse, pe cligh
- cat de mare va fi aceadbrta de vanzare;
- cum va fi retribuid ( salariu, comisioane, prime, indemnigavantaje suplimentare).

28 Niculescu,Elena (coordonator)- “Marketing modeEoncepte,tehnici,strategii”, Editura Poliromsijaooo, p.
303.
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In organizarea foei de vanzare pot fi utilizate mai multe critegifintre cele mai uzuale
numarandu-se criteriul geografic, cel al produselor| ak clientilor si cel al fungiilor
ndeplinite.

Procesul de organizare opgoaak a activititi din zonele (teritoriile) de vanzare
presupune rezolvarea uitoarelorprobleme:

1. determinarea nuarului de zone(si, implicit, a nunirului de ageti comerciali

necesar);

2. determinarea conturului acestor zgne

3. repartizarea sarcinilompe fiecare agent comercial;

4. stabilirea calendaruluyi itinerariului vizitelor efectuate de agen

comerciali.

Zona (teritoriul) de vanai este reprezentatle un grup de clighactuali sau potarali
ai Intreprinderii, care sunt atribuunui agent comercial pentru o periadade timp. Cel mai
adesea, aceste teritorii sunt specificate din pdacstedere al limitelor geografice.

Primasi una dintre cele mai importante probleme care uielyezolvate este cea a
determirarii numarului de zonesi a dimensiunilor falei de vanzare. Pentru aceasta, in
practia por fi utilizate mai multe metode.

Astfel, pentru o fora de vandri deja existeni, necesarul de personal este dat de
plecirile Tnregistratesi de nevoile de dezvoltare. In cazul uneidotde vanzare nou infiiate,
cea mai simpl metodi de determinare a dimensiunilor acesteia se bazpazstimarea
productivitisii vanzitorilor. O a doua posibilitate, ceva mai sofisticatsteanaliza sarcinilor
de mune.

Etapele care trebuie parcurse sunt:

a. clientii potertiali sunt segmentain fungie de diferite criterii;

b. se estimeaz numarul anual de vizite necesare pentru fiecare clotenial din
fiecare segment;

c. se defingte nunirul de vizite pe care un agent comercial trebéaiéesefectueze la
fiecare client;

d. se determi numarul necesar de aggromerciali.

Factorii ce trebuie lugin considerare fdeterminarea conturului zonelor sun
- natura sarcinilor ce trebuie indeplinite deitte agefii comerciali;

-natura produsului - aceasta influgeaz frecvena cumgrarii, iar, cu cat cumgrarea este
mai frecvend, cu atat teritoriul trebuieadie mai mic;

-canalele de distribttie utilizate - daé agentul comercial se adresgamor angrosti,
teritoriul poate & fie mai mare decat atunci cand se adresdaailistilor sau cumpratorilor
finali;

-nivelul de penetrare a pigei - de regul, o firma nowa pe o anumi piata le solicié
agenilor sii acoperirea unor teritorii mai mari.

-intensitatea acoperirii pigtei - da@ se urnireste o distribtie de mas, extensid, a
produselor sale, pia se Tmparte de obicei Tn mai multe teritorii migi, timp ce, dat
distribuia dorita este una selectyteritoriile pot fi de mai mari dimensiuni;

-intensitatea concurenei - existena unei concurge mai puternice presupune cidere a
dimensiunilor teritoriului, intreprinderea punaratentual pe satisfacerea cligor in condtii
superioare concuresi.

-vanzirile potentiale - dac se estimeadzun potefial mai ridicat al vanarilor, atunci
teritoriul ce va fi acoperit deitre un agent comercial va fi mai restrans ca safiraf
-capacitatea vanatorului

In legituri cu repartizarea sarcinilor unui agent comercial trebuie amintit &
principala sarcina acestuia este reprezeatdé¢ efectuarea vizitelor la cligi prosped.

2Cunningham C. - ,Selling-the Personal Force in Mirlg”, Wiley Publication,Santa Barbara, New York,
1977, p. 429
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Aceste vizite, In funge de obiectivul urrrit, se Tmpart in mai multe categorii. O
posibilitate de clasificare a vizitelor la clieneste oferii de aplicarea “modelului
PEDROS"®

P = prospectare (abordarea clilem potertiali);

E = evidemierea problemelor clientului;

D =inméanarea devizului privind produsegieerviciile ce corespund clientului;

R = relansare (ddpun timp de gandire solicitat de client);

O = olainerea unei comenzi;

S = servicii post-vanzarg urmarirea compo#rii produsului in utilizare .

Pentrudeterminarea numirului de vizite afectate fiegrui tip de clieni, intreprinderile
utilizeaz, adeseametoda coeficigior, care congt in a imfrti clientii Tn mai multe
categorii, in funge de importata acestora, in a stabili elementele de care sm&acont in
fixarea nundrului de vizite necesarg ponderea fiedrui element in decizia finalin a acorda
note de la 1 la 10 fi&cei categorii de clieth in privinta fiecirui elementsi in fine, In a
calcula suma ponde#aa notelor pentru fiecare categorie de glien

Elementele de care sime cont fin stabilirea nuirului de vizite pot fi urmtoarele®*
cifra de afaceri actudl potenialul pietei; amplasarea geografic dorinta clientului;
dinamismul clientului.

In legitura cu stabilirea calendarului si itinerariilor vizitelor efectuate de aggin
comerciali,trebuie amintitaco mare importagd o are determinarea coreca itinerariilor
deplagirilor, dat fiind ponderea cheltuielilor de deplasare in tdtaheltuielilorsi influenta
acestora asupra rentakitit.

Factorii de care s@ne cont in stabilirea rutei ce va fi parcursunt, in principal,
urmatorii: localizarea clietilor actualisi potertiali; timpul de deplasare intre cligrfrecvena
si durata medie a vizitelor; amplasarea punctuluptieare in deplasare (loctanagentului
comercial, sediul intreprinderii ); durata tatal deplasrii (0 zi, 0 Siptamars).

Pentru a evita angajarea unor agete vanri necorespurstori, acatia trebuie
recrutai si selegionasi cu atefie.

Programele de prétre contribuie la familiarizarea noilor agede vanzri nu numai
cu arta de a vinde, 6i cu trecutul firmei, cu produselg politica sa, cu aspectelea §ie
coordonat, muki ageni avand nevoie de o permangiticurajare, ca urmare a faptuldiiau
numeroase decizii importantg se confrurt cu multe piedici n activitatea lor. Periodic,
conducerea firmei trebuieasle evalueze activitatea, in incercarea de a-iaagit si-0
Tmburitateasd.

in practi@, sursele de recrutarea forei de vanzare pe care trebuie I8 ia n
considerare o intreprindere sunt:

-personalul propriu al companieynii angaja din produgie sau din structura futionak

putand fi promovain cadrul fotei de vanzare;

-alte organizai (concuren, clienti, alii);

institutii de Tnvatamant ( licee, universiti, institute de calificare);

-anurruri de miaz si mare publicitatein mass media;

-candidaturile spontane;

-agerii de recrutare;

-oficiile de plasare a fgei de mung.

-agerii specializate in asigurarea personalului de inloe sau a lucdtorilor cu timp
parzal

Necesitatea recririi apare atat la inceputul actigii firmei, catsi Tn momentele de
extindere a activitii sau, adesea, ca urmare a ptéanora dintre membrii faei de vanzare.

30 Zeil Alfred, Dayan, Armand- ,Animation et contratke la force de vente”, Les Edition d’Organizatienis,
1987,p. 134.
31 vairez, R, - ,La Vente. Pour reussir ses actiomamrciales”, Techniplus, Paria, 1995, p.11
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Aceste pledri pot avea mai multe explige® pleairi voluntare ( turnover clasic);
concedieri; promoari Tn alte compartimente;pleciri naturale (deces, Tmbaodiviri,
pensionare, etc.).

Procesul de recrutare, selenaresi angajare a membrilor fagi de vanzare este un
proces relativ lung, destul de anevoigs in orice caz, costisitor. De aceea orice agent
comercial care Paseste intreprinderea reprezinto pierdere importadtdac se iau in
considerare numai sumele cheltuite pentru angajgrdarmarea sa. Problema liraiti
turnover-ului se poate rezolva prin uitoarele misuri:

- acordarea unei atginsporite cauzelor turnover-ului (interviuri cu exgii cand §i depun
demisia, anchete privind atitudinea, motila si asteptirile acestora);

- luarea in considerare a costului total al turmavai;

- adoptarea unui stil de management tPdeschise”, pentru a-i incuraja pe agissomerciali
Sa spurd ce gandesg sa-si manifeste insatisfaile:Pe 1ang faptul & se obin informatii si se
dezamorsedzposibile siri conflictuale, o astfel de atitudine deséhigprezini ea inési 0
contribtie la reducerea turnover-ului, agiércomerciali apreciind atmosfera degéjdira
stressi tensiuni suplimentare, n raportul cu superiorii;

- sensibilitate la toate problemele de miyymu doar la cele legate de remunerare;

- organizarea sistemaiice audituri, realizate de persoane din afarapntrderii sau chiar de
firme specializate pentru identificarea cauzelosatisfagilor;

- stabilirea cu gr§ a standardelor de recrutare;

- reevaluarea periodi@ strategiilor de formare a noilor angaja

In formarea membrilor foei de vanzare se utilizeéan gani diversificati de metodsi
instrumente de préagre. Metodele de formare cel mai des utilizatetsun

Studiul individual. Agertilor comerciali li se solicit s parcurg un anumit material
urmand a fi testacu privire la cungtintele acumulate. Este o forniwimpk si ieftina, dar
destul de ptin utilizata datori, aparentei lipse de finalitate a demersului.

Cursurile si seminarile. Sunt metode de prétye tradtionale, larg aplicatesi Tn
domeniul vanzrilor. Tn special, seminarile permit utilizarea utgrgi game de instrumente
educaionale moderne, in multe cazuri interactive, ceeac@nduce la sporirea gradului de
atractivitatesi a interesului participaitor. In cele mai multe cazuri, cursurgeseminarile se
finalizeaz cu o testare care conduce laiobrea unui certificat sau a unui atestat.

Formarea in situga reali de mundg. Este metoda de instruire cu cel mai practic
continut, meniti sa cizeleze Tn mod eficient cugtontele si aptitudinile dobandite in cadrul
cursurilor, seminarilor sau studiului individualaEpresupune ingcea noului angajat sau
chiar a unui agent comercial mai experimentat,cda¢ se confruitcu o problera specifia,
de dtre un instructor specializat, détie unul dinsefii compartimentului de vaie sau de
catre unul dintre cei mai buni aggcomerciali de care dispune intreprinderea.

Casi In cazul oriarui alt tip de angajg si in privinta forei de vanzaremotivarea
mbrac forma unui set coerent de recompegisangiuni, de natu financiaé sau moral.

De regud, se utilizeaz termenul de remunefa (sau remunerare) pentru a desemna
recompensa financiagi cel de stimulare(sau animare) in cazul altor aaifle, preponderent
nefinanciare, susceptibilei ggenereze in randul membrilor fer de vanzare o cgtere a
volumului de activitate sau o imbitétire a acesteia.

De regud, sistemul de remunerare atirde vanzare cuprinde uiitparele elemente:
salariul fix; comision; bonusuri; prime; acoperieeltuielilor.

In unele cazuri, dintre dduelemente meionate mai sus se utilizeazloar salariul fix, in
altele, doar comisionul, dar, in cele mai multeigit se prefei un sistem mixt care le
cuprinde pe améandau

Un astfel de sistem mixt prezind mai mare supte, in sensul unei mai bune adapla
obiectivele intreprinderii:cand se ulreste craterea cifrei de afaceri sau a cotei detjpse
va opta pentru un salariu fix mai ngicun comision mai mare, iar cand se @resc obiective

32 Churchill Jr., Ford, N. M., Walker Jr., O.C. — Qjit., p. 292
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calitative (serviciile aduse clientelei, munca thiga,etc.) ponderea salariului fix va fi mai
maresi comisionul mai mic.

Salariul fix prezini avantajul de a asigura agentului comercial un mide sigurata
financiaf si Ti da posibilitatea Tntreprinderiiasil solicite pe acesta la Tndeplinirea altor
sarcini decat vanzarea. In agelémp, vanztorii sunt mai lega de intreprindere, iar aceasta
beneficiaz si de avantajul £ atunci cand varizile cresc, costurile salarialéman constante.

Inconvenientul principal esteaan sistem bazat doar pe salariul fix este foaugnp
motivant. Tn general, firmele au tendinde a utiliza comisionul ca mijloc de remunerare,
acceptand salariul fix numai atunci cand nu augdsibilitate.

Comisionul, reprezidt din perspectiva avantajelogi a inconvenientelor pentru
intreprinderesi pentru agentul comercial, exact inversul salaridix. Principalele avantaje
sunt legate de faptukceste lipsit de riscuri (firma fileste doar da& exisé vanzri si numai
in fungie de acestayi simplu de calculat deatre intreprindergi motivant pentru &nzitor.
In plus, intreprinderea are avantajul de a-i Tadeppe agefi comerciali incompeteth iar
vanzitorul se bucur de o mai mare libertate in organizarea adtivisale.

Pe de alt parte, dezavantajele nu sunt nicitipe si nici neglijabile. Astfel, pentru
intreprindere comisionul se poate dovedi mai cibstiglecat salariul fix, in contile unei
conjuncturi favorabile a piei si Tn plus aceastforma de remunerare nu permite solicitarea
agenilor comerciali 4 Tndeplineast si alte sarcini decat vanzarea imediaDe asemenea
aceast forma de remunerare conduce la o loialitate maianfiaga de firma, crescand riscul ca
vanztorii sa plece la ak firma. Cat private agentul comercial, comisionul 1l privaade
sigurana unui venit stabil, ceea ce conduce la sporinessui, iar comparale cu veniturile
colegilor, relev adesea injugtii, vanzarea nefiind in multe cazuri rodul excluaheforturilor
agentului comercial.

Bonusurile, repreziitsume de bani acordate periodic ( cel mai adesmadirial) n
condiiile indeplinirii anumitor obiective comerciale. #are prea frecventface ca
bonusurile 5 creeze o stare de concugeexagerat intre vanitori si s sporeast stresul
acestora, in timp ce o acordare preai reonduce la eforturi pompieristice. Cuantumul
acestora poate ajunge la 10- 15% din venitul @talal al agentului comercial, sau chiar mai
mult, in cazul in care ntreprinderea benefitide avantaje fiscale in urma utlid acestei
forme de remunerare.

Bonusurile pot fi individuale sau de grup. Cele mdlizate criterii de acordare a
bonusurilor sunt urgttoarele:
volumul vanzrilor;
rata profitului brut;
atragerea de noi clig@n
vanari diversificate;
vanzarea de produse noi:
plafonarea cheltuielilor:
reducerea cheltuielilor;

. Incadgiri.

Primele repreziit acea componenta sistemului de remunerare care se acand
ocazia desurarii unor activititi Speciale sau cu ocazia unor evenimente deosé@teegui
primele reprezirit 5-10% din venitul anual al unui agent comerciagéleCmai frecvente
situgii in care se aco#dprime sunt urriitoarele:

- participarea la targusi expoztii;

- participarea la cursuri de instruire profesi@anal

- Tncheierea unui contract deosebit;

- diferite evenimente: Gciun, Pate,concediu, zi de gtere, etc.

Stimularea fofei de vanzare are ca scopsteeea ,combativiiti” acesteia, agonand
asupra membrilor acesteia pentru a-i face mai pedai si mai eficieni. Principalele sarcini
ce revin responsabilului actigiti fortei de vanzare in aceastiregie sunt legate de:

Semeo0op
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- supervizarea activitii agertilor comerciali;

- consilierea ageitor comerciali in special cu ocazia diferitelorurguni ale
acestora,

- coordonarea sarcinilor intregii echipe de vanzare;

- aducerea la cungbnta fiecirui membru a echipei a tuturor informior
susceptibile &i imburatateasé performarele;

- fixarea, de comun acord cu agermomerciali a sarcinilor ce trebuie indeplinite
si a felului in care vor fi duse la bun sfdr inclusiv prin participarea la
elaborarea cotelor de vamzcand acest lucru este posibil;

- strangereai intretinerea legturilor cu celelalte compartimente ale intrepriniger
nelegate in mod direct de activitatea comeigial

- integrarea activittii fortei de vaniri in activitatea de marketing a intreprinderii
ce va servi drept cadrul general al acliiitconcrete a ageihor comercialisi
care va privilegia rolul acestora in cadrul sistemude marketing al
intreprinderii.

Pentru a rezolva aceste probleme, responsabilupadimentului de varizi trebuie 4
dispuri atat de o autoritate formdiatat de fungia pe care o dme catsi de una informal
constand n recungi@reasi acceptarea pogei sale de #tre agerii comerciali. Pentru ca
acest lucru & se Intdmplegeful echipei de ageincomerciali trebuie, Tnainte de oricé e
capabifi dea un excelent exemplu persosgia¢a fi dovedit performate foarte bune in acest
domeniu.

Concursul de varzi. Este o metad concureriald care, dincolo de efectele favorabile
asupra volumului varzilor, poate § condud la efecte negative n privia coeziunii fotei de
vanzaresi a spiritului de echipal acesteia.

Concursul de varnzi este unul dintre cele mai utilizate tehnici diensilare a agetior
comerciali.

Convenia anuad a ageftilor comerciali. Aceagtreuniune anuéla membrilor fotei de
vanzare se poate degira la nivel local, regional sauti@nal, ea fiind asociatcu ieire cu
caracter turistic sau cu un spectacol special aggrceea ce 1i conf@un caracter festiv.
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CAPITOLUL 3

TEHNICA NEGOCIERII IN AFACERI

3.1. Conceptsi fundamente ale procesului comunicgonal

in prezent, nu exist o defintie universal valabil pentru comunicare datorit
abunderei sensurilor atribuite acestui concept, de-a lutigiypului, de diversele domenii ale
stiintei.

Conform Digionarului Explicativ al Limbii Roméane cuvantesbmunicareainseama
instiingare, informare, aducere la cuginsa, etc. La randul @, Webster definge in
dictionarul giu termenul de comunicare, ca fiind un act/siuae transmitere; un mesaj
verbal sau scris; un schimb de infotiaun sistem de comunicare; un proces prin care se
realizeaZ un schimb de sensuri intre indivizi cu ajutoruliusistem comun de simboluri”.

Autori, precum Himstreeti Batsy definesc comunicarea nienand: ,ca manager,
principala preocupare o reprezimgrocesul de transmitegeé fluxul informatiei. Ca scriitorsi
vorbitor, principala preocupare o reprezigbnstruirea/prezentarea mesajului. Cat&on si
receptor al mesajuluisg obligat s fii preocupat de sens. Aceste trei aliordliferite
referitoare la definirea comuiaiti Tsi propun doar &izoleze diferitele aspecte ale procesului
de comunicare n scopul redliz unei cat mai precise felegeri”.

O defintie, remarcabil prin amploare sa, se poate identifica in cea tafele Ana
Bogdan Tucicov atunci cand comunicarea este coratidea ,un proces, activitate umane
const Tn transmitereai schimbul de informge (mesaje) intre persoane, in #ripsirea unor
stari afective, decizii raonale, judeéti de valoare, cu finalitatea expéede a oline efecte in
reprezeririle si opiniile indivizilor”.

Abraham A. Moles propune o definire a comuanicca fiind ,actiunea prin care un
individ sau sistem situat intru-un punct dat esteitf s participe la stimulsi la experiere ale
mediului de atre un alt individ sau sistem situat intr-un alt kau epag utilizand elemente
ale cunosterii pe care le posaddeopotrid ambii parteneri”. Se stabiiie astfel o
coresponded univoa ntre un anumit univers sgatemporalsi un altul dat.

R. Adlersi G. Rodman considercomunicarea ,,un proces ce implicispunsul fiinelor
umane la comportamentul simbolic (inter-personalgléor indivizi”. Definitia introduce
relaia ,proces-interagune comportamental ca fiind prezent in actul de comunicare.

Dupa Francois Gondrand: "Comunicarea este fie un prpdescare o informge este
transmié de un entitor unui receptor, fie o ref@ interumaa prin care doél sau mai multe
persoane se pottalege.

Majoritatea definfilor incercate variaz in fundie de punctele de refetinluate in
consideraresi de atefia acordat anumitor aspecte ale procesului de comunicarendd
implicit, toate acestea, admit existera cinci elemente sau factori fundamentalitiatorul
(emitatorul (E)), receptorul (destinatarul (R)), canalukhicul - utilizat Tn acest caz in sens
larg), mesajuki efectul.

informaie informatie

Emitator nal Receptor—— Efect

Figura 3.1. Modelul elementar al comunidrii

78



Pe langa modelul elementar al comdriicexista un model mai complex, aparand
lui Cuilenburg & co., la elementele din figura 3& mai adaugtrei componente noi:
codarea, decodargg'zgomotul de fond".

. X X+ X'
Emitator—p CodareL» Cana.—y> Decodare—» Recepto—» Efect
z
Zgomot de fond

Figura 3.2. Modelul extins al comuniérii

O defintie care apame lui Charles Horton Cooley este una dintre cele mai complexe
enunate vreoddt "Prin comunicare telegem mecanismul prin care téla umane exist si
se dezvolf; ea include toate simbolurile spiritului mijloacele de transmitere care
traverseax spaiul si le pastreaz vii in timp. Ea include expresiaté, atitudini, gesturi,
tonuri ale vocii, cuvinte, imprimategicde comunicgée, telegraful, telefonuji tot ceea ce va
fi pam la cucerirea finala spaului si timpului”.

3.2. Comunicarea in afaceri
3.2.1. Continutul comunicirii in afaceri

A face afaceri inseamina comunica. "Stiita afacerilor" reprezidto specializare ca
oricare alta, dar este mai ducomplicai, controversdit multidisciplinaé si destul de nodu

Comparand afacerile cu matematica, putem afirinafacerile sunt ca un sistem de
ecuaii, In care Intotdeauna ndinul de necunoscute este mai mare decatanuindle ecugi.

Nu exist soluie unici. Dad totusi, ar exista o astfel de sole, taii competitorii ar gsi-o mai
devreme sau mai tarzisi astfel orice avantaj real ar digspa. In plus, orice agent se
raporteaz, mai mult sau mai gin, voluntar sau involuntar, la enile celorlati ageni. O
probleni a unuia dintre agda poate deveni foartesor o problem pentru ceilai si, Tn mod
similar, o probleri de-a noasir poate deveni o problefmpentru ceilai. In concluzie, Tn
general, o solie identificai poate reprezenta rezolvarea unor probleme pentiy dar
apartia unor probleme pentru tal Persoana care are responsabilitatea agestii unei
afaceri trebuie &fixeze anumi parametri pentru a rezolva “sistemul de ettuaStabilirea
parametrilor o face din inttie, din crti (prin educde), inspirandu-se din experi@naltora,
din dedudi. Daca parametrii sunt gg#t fixati (chiarsi unul singur), afacerile pot intra in zona
de pierderi, care este foarte mare, spre deosgbirdna de profit, care este de obicei rédus
Intuitia si talentul sunt native: le avem sau nu. Nickapak nu poate forma talentul sau
dezvolta intuiia Tn afaceri. Tn schimb, luarea in considerare aitanuneia dintre acestea sau
chiar a ambelor nu garantéaniciodat succesul in afaceri. Acestea sunt doaradou
“ingrediente” de ba¥, necesare, dar insuficiente.

Risculsi incertitudinea fac parte din \tiasi ne Tnseesc in toate aitinile intreprinse sau
activitatile desfisurate, atat la nivel individual cat la cel organizaonal. Capacitatea de a
intelege situgi, persoanesi probleme repreziéitsi ea, la randul ei, un punct de refefin
Schema logig a irtelegerii poate fi reprezengadle o scar:

* prima treapt este cea datelorsi faptelor simple neprelucratgi neorganizate;
* cea de-a doua treapeste cea a informdor;

» treapta a treia este caaunoaterii;

* cea de-a patra treapgste aceeaiarelegerii
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O alta caracteristi& necesar este aceea a adaptabhiiitla orice situgie a mediilor. Este
important ca in orice sittia, o persoahimplicat intr-o activitatesi care lucreaz cu ati
indivizi, sa “imprumute”, cat mai mult, din caracteristicilezuive ale indivizilor respectiv§i
si se raporteze intr-o #aurd adecvat la mediul respectiv. Numai in acel moment indivizi
respectivi il vor accepta in randul lor, comunicémisl-o manief constructid cu noul venit.
Astfel, integrarea lui in mediul nou creat (primirea lui) este mult mai rapidi mai lina.

Comunicarea are una dintre cele mai mari inflaeasupra ageifor, grupurilor,
comunititilor sau mediilor. Principalul scop al comufiic este stabilirea unor reia
interpersonale sau interinstitonale care & permit definireasi atingerea obiectivelor unei
firme. Prin intermediul comunicii, dezvoltandu-se planugi scheme, astfel incat, obiectivele
si fie atinse, resursele umagienateriale vor fi organizate pentru indeplinirdaeativelor, se
va crea un climat comportamental favorabil condiucsprijinirii si motivarii oamenilor.
Comunicarea este un mijloc prin care oamenii saitt intr-o organizde pentru a realiza un
scop comun. Nici o activitate de grup, corunu se poate desira fira comunicare. Exiét
totusi 0 serie de probleme care apar In momentuiemi, transmiterii si primirii unor
informaii prin intermediul procesului de comunicare. Cotcanea determin implicarea
angajailor in cadrul organiziei, creste motivareasi angajamentul pentru salanarea
problemelor. Managerii trebuiéd gomunice in interiorul firmei la diferite nivelurerarhice,
atat cu indivizi casi cu grupurisi departamente, iar in exterior cu furnizori, ctiebanci, etc.
Pentru evaluares interpretarea informalor sunt necesare sistemele de comunicare oficial
si neoficiak. Aptitudinile comunicéonale reprezirit nucleul competarlor de conducere.
Obiectivul general al comuriidi intr-o organiz@ie este acela de a determina o anaimit
schimbare interio@rsi de a facilita adaptarea, atat interibaat si exterioa#, la aceagt
schimbare. Sensul acestui obiectiv este acelaidituanta activititile intr-o maniei care &
afecteze pozitiv situe firmei.

in fungie de relgile cu exteriorul, pot exista uritoarele tipuri de comunicare:

e comunicare interhverticah, orizontal, oblici, intra sau interdepartamerital

e comunicare extetn cu parteneri economigi financiari (cu furnizorii de materii prime,
de servicii, capitaluri - dncile, clienii, concurenii, societitile de asiguiri etc.); cu
parteneri sociali (sindicatele, asagiasi diferite organizgi, comunititile locale si
opinia publié); cu parteneri politici (administtia locak, partidele politice, puterea
central).

Comunicarea extefirsi comunicarea integnnu pot fi tratate separat, ele influéndu-se
reciproc.

Comunicarea n afaceri depinde de mediul sau neediil care firmasi intersecteaz
activitatile. Mediul de afaceri depinde de definisgale activitatea regimului politic.

Pornind de la defiie, comunicarea reprezintschimbul de informg@i dintre dod sau
mai multe f@rti (persoane, intreprinderi, organizaetc.), comunicarea in afaceri este o
forma particula® de comunicare, prin care intreprinderea adréseazsaje, care c@n
diverse informai, unortinte dorite: salarigi proprii, parteneri de afaceri, clignetc.

Daa pentru o persoanfizica comunicarea eficace presupune exprimarea cof@tt
scris si oral), prezentarea corespdtzare, capacitatea de a asculta pé, alunoaterea
grupurilor, etc., pentru o firmcomunicarea trebuie realiZaintr-o maniei organizai, sub
forma sistemi@. Procesul de comunicare a intreprinderii inagte ca aceastd $ie receptat,
intelead si acceptat pentru a provoca o re@e atintei vizate. Comunicarea se poate face
despre un produs, o méarsau intreprindere.
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3.2.2. Componetn sistemului de comunicare a intreprinderii

Sistemul de comunicare al intreprinderii, ca opogces de comunicare, presupune
existena:

a) unui emitent — in acest caz este intreprinderea,;

b) a unuia sau mai multor receptori (utilizatori, comsitori potenali, proprii angajé,
alte categorii de public vizate, etc.), care trelsiidecodifice mesajui sa-l retrimita
eventual emitentului, pergdindu-i astfel o reglare a comuiric;

C) a unui mesaj de comunicat, a@lrai cortinut este funge de obiectivele de comunicare
de atins;

d) canalelor (vectorilor) de comunicare, prin care eghiculat mesajul (medii publicitare,
forta de vanzare, distribuitori, etc.).

3.2.3. Etapelssi obiectivele comuniarii in afaceri

Comunicarea in afaceri, in furede valoarea sa, trece prin mai multe etapé& pand
mesajul Tntreprinderii este perceguanume:

» etapa cognitizz consi n furnizarea unor inform@& asupra caracteristicilor

produselor, despre utilizarea produsului sau settic etc.;

» etapa afectiv. urmireste dezvoltarea unei atitudini favorabilg&dale intreprindere,

de mircile sau produsele sale;

» etapa comportamen#ia({conati\d): are ca scop incitarea la cuiingre si cumpirarea

propriu - zig.

In alegerea atunilor de comunicareatre tintele vizate trebuieassetina cont de aceste
etape. Cu toateagranta dintre ele este destul de net)ae poate considera relaiile
publicesi publicitatea sunt mai bine adaptate pentru infiingi dezvoltarea atitudinilor
favorabile, atat fa de intreprindere, cat fata de nircile si produsele salgi ca promovarea
vanzrilor agioneaz mai ales asupra comportamentelor, incitand la éuanea imedidit

Comunicarea poatea sse realizeze n léaura cu mai multe aspecte ale imaginii de
mard, ale imaginii produsului sau a imaginii de intiegere. De exemplu, imaginea de
produs pe care vrema © dim imaginii produsului "cafea solubfl se poate baza pe un
continut pozitiv, care sugereagospodinelor &£ timpul economisit cu pregjrea cafelei poate
fi utilizat pentru sarcini mai deosebite, de orduperior. Ca atare, imaginea de construit este
aceea a unui produs aparte in interiorul gameidate de intreprindere. Imaginea de miarc
poate fi ilustrat prin exemplul aparatelor fotografice, in care wiiéde nmirci nu au aceia
imagine in ochii utilizatorilor. Difergrle dintre ele fac din fiecare din ele o niadestinai
marelui public (de exemplu, marcpecializat in aparate automate) sau profesitiar
(specialsti).

Imaginea de intreprindere este forindin ansamblul produselor pe care aceasta lé ofer
clientilor séi. Prin aptitudinea de a satisface durabil nevolientilor, intreprinderea stabiee
si mentine notorietatea sa. Dintre acestea, cea carelauitg capete o importai mai mare,
n situaia firmelor roméngti, este imaginea de marcAcest fapt se intampdatorié faptului
ca, in general, consumatorul roman este fidel unodpssi nu unei narci. El indici mai wor
un produssi nu 0 mard (manana iaurt, nu Danone; se sgatu sampon, nu cu Clear, se
spak cu gipun, nu cu Dave, etc.).

In intreprinderi, utilitatea fizic a produsului este impligit ingi maniera de utilizare,
ideea pe care am putea @ avem in legfurda cu aceadt manieé de utilizare vor fi cauza
determinant a aciunii. Deci, consumatorul alege intre mai multeistattii care corespund
obiectelor sau serviciilor specifice. Alegerea seface pornind de la reprezanie pe care
consumatorul le-a acumulat. Aceste reprezese construiesc pornind de la ideile primite,
credirte, raiuni, analogii, simboluri fiecare din ele fiind, m@&ault sau mai ptin valorizate,
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mai mult sau mai gin influente, mai mult sau mai po structurate. Aceste reprezamt
califica, caracterizeaz specifi@, determii produsulsi marca in mintea consumatorului. Ele
formeaz o imagine.
Imaginea poate fi defiriitca ansamblul &siturilor afective sau morale pe care o ndarc
o0 are in randul publiculyi care constituie personalitatea sa. Ea se caiaeaat prin:
* proximitate — care aratcat de gor este metionaéi 0 mar@, considerat ca favorit de
catre un consumator;
» claritate — care se refela personalitatea pe care marca o are in randgiuroatorilor;
e coninut — care este determinat d&siiturile particulare ale #rcii;
» valorizare — care urimeste, ca prin cofinut, $i se confere @rcii o personalitate
afirmat, care trebuiessi fie favorabik;
e asocierile pe care le produce evocarea sa, de dxeropibul este un simbol al
maternititii, al copilariei si ca atare poate fi asociat unetinti de produse pentru
bebelyi.

3.3. Abordarea sistemié a comunidirii intreprinderii

3.3.1. Necesitatea abo#itii sistemice a comuniéirii Tntreprinderii

Clasificarea comuniti are la baz o multitudine de criterii. Dintre acestea, dalintre
ele au un grad mai mare de openaalizaresi anume cotinutul mesajuluii tintele avute in
vedere prin comunicare.

1) Dupa cortinutul mesajului se disting urttoarele tipuri de comunicare:

a) comunicarea comercial- ale @rei mesaje se refgéta produsai la marci. De multe
ori ea are un ton agresiv, fiindaautai ca un atac al intreprinderii asupra
consumatorului. Aceasta, la randul ei se poateiiinin:

e comunicare de produs — aifirei mesaj este obiectiv, fiind construit pe baza
performanelor produsului;

* comunicarea de mairc— care este percefutca fiind subiecti#, deoarece
corespunde unor simboluri imaginare prezentatepgwationarea produsului.

b) comunicarea instittional: — ale @rei mesaje au in vedere intreprinderea. Ea are un
caracter informgonal mai pronutat, fiind percepdt ca mai ptin agresid. La
randul ei, aceasta se imparte n:

» comunicarea de intreprindere — care are un carabtectiv bazat pe prezentarea
realitatii Intreprinderii;

» comunicarea organiganak — care difuzeazvalorile fundamentale, identitatea,
cultura, etc. intreprinderii.

Subdivizarea celor daucomuniéri (comerciad si institutionak) este de multe ori
fortati, deoarece, atunci cand o mamste asociatcu o anumit performans, aceasta se
bazeai pe o caracteristicobiectiva a produsului (de exemplu, cand se afirca un anumit
detergent de catire este inamicul microbilor, ca mesaj de ndaratunci trebuie ca acel
detergent & cortina acele ingrediente carei-k faca eficient impotriva acestora). Altfel,
mesajul ar fi mincinos. De asemenea, este difieildtstins o structdrobiectivi, concrel a
intreprinderii, de una subieciivcare este abstractDe aceea, doar irairea comunigrii Tn
comerciad si institutionaki este cu adewat utila.

Comunicarea comerciake refef la un produs sau o mardiind legat de activitatea
de marketing a intreprindesii indeplinind un rol tactic, deoarece are in vedsctl de viaa
al produsului sau #ncii. Tintele comuniérii comerciale sunt acelgiacu cele de marketing,
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urmarindu-se adresarea unui mesaj, prin utilizareaitdbn promaionale, legat de ciclul de
viata al produsului sau #ncii, bazat pe propunerea de cuirgrea a acestora.

Comunicarea institionak se refei la o organizae, fiind lega# de politica generala
intreprinderii si indeplinind un rol strategic, avand Tn vederetavigntreprinderii. Ea se
adreseaxz oricaror categorii de public vizate de intreprinderecliisiv cele de marketing),
evideniind identitateasi pozitionarea intreprinderii, printr-un mesaj atemponatilizand
tehnici promdionale, comunicarea de opinie, lobbying-ul, comarea financiaf,
comunicarea inte etc.

Intre cele doa tipuri de comunicare existcateva deosebiri care reies din cele de mai

sus:
. ele difeé prin locul pe care il ocadn conducerea intreprinderii;
. comunicarea institionak este mai lar@in privinta tehnicilor utilizatsi a tintelor
vizate;
. mesajul comunigii institutionale este mai dificil de realizat, deoarece se=ha

pe un amestec dintre identitate@ozitionarea intreprinderii.

Deseori, in practig este dificil 4 se fad distingie intre cele dautipuri de comunicare,

din mai multe motive:

. intrucat de multe ori intreprinderea nu utilizeaamunicri diferite pentru marg,
produs si organizaie, tintele vizate de aceasta nu fac deosebire intre [de
exemplu, cand intreprinderea Ford realizeazampanie publicitdrpentru un nou
produs sau una instiianak, Tn ochii opiniei publice Ford este cel care coioin
Noul produs fiind rezultatul prodarului, chiar dag, doar una dintre ele “este pe
drumul cel bun”;

. in afara cliefilor, efectele comuniaii de produs, asupra celorlalte categorii de
public, nu sunt luate in considerare Tn digtancdintre cele dau tipuri de
comunicare;

. cand produsul se aflin crizi, intreprinderea recurge la construirea unui mesaj
institutional pentru lingtirea publicului;

. obiectivele comunigii institutionale au un sens de globalizare a diferitelor
direqii ale comunidrii. Dupa unii autori obiectivele comunidi institutionale sunt:
0 de comunicare - notorietate, informare, memordre, e
0 comerciale - care uriinesc sugnerea strategiilor de marketing;
0 sociale - careaspund nevoilor de apropiere exprimate de mediwdrext

Alti autori consider ca obiectivul comunigrii institutionale 1l constituie promovarea

imaginii intreprinderiisi Tn conseciti, promovarea produselor sale.

2) Dup tintele avute in vedere prin comunicare, aceastamgarte in comunicare
intern si comunicare extetn

Comunicarea intetn vizeaz mediul intern al intreprinderii (personal, sindea
conducere, filiale, amonari, etc.) — pentru a crea o entitate &@njc omoger, dezvoltand
solidaritateasi coeziunea acestuia. Mesajul se baigae crearea idendiii tintelor vizate cu
intreprinderea, utilizand divgr supoti de integrare (reuniuni, team building, jurnal de
intreprindere, etc.), comunicarea fiind ascendatdéscendedtsi laterah.

Comunicarea exte#in se adresedz mediului extern Tintreprinderiisi urmareste
dezvoltarea notoriétii si imaginii Tntreprinderii, promovarea produsekira marcilor catre
toate categoriile de public.

Comunicarea este baZate mesaje comerciale, de identitgitde legitimitate, fiind atat
institutionali catsi comerciad.

Obiectivele urnirite de comunicarea intefrsunt asenatoare cu cele ale comu#id
institutionale. Muti autori considetr comunicarea inteinca fiind inclug in comunicarea
institutionaki. Aceasta Tnseaminca, o operéiune de comunicare instiftonak, trebuie &
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ncea@ cu un mesaj destinat publicului intern, deoareteeprinderea comunicin exterior
maniera sa de comunicare intern

In practic, n-ar trebui % se pu#l problema separii comunicirii interne de cea extein
din mai multe motive:

. un suport important pentru comunicare 1l reprazipropriul personal al
intreprinderii. De multe ori, acedstodalitate de comunicare se dovwgdea fi cea
mai credibifi. De aceea, intre realitatea din interiorul Tntiregierii si mesajele care
idealizeaZ ntreprinderea nu trebui@ apa#é un decalaj, deoarece salariatul trebuie
si cread in mesajele intreprinderii pentru a vrégpsomoveze o imagine favorabil
intreprinderii. Ca atare, salariatului trebuiei die aduse la curghnta mesajele
generale despre intreprindere, dar mai alesfies motivat si sa giseasg in
Intreprindere o suiigde valorizare persoril

. dac intreprinderea recurge la mai multeiaci de comunicare comerciiatare nu
au legitura intre ele, cel mai adesea nu au nici un efectrpéntreprindere (de
exemplu, firma Procter & Gamble, recurge la o astie strategie, in care nu
evideniazi intreprinderea, ci doar diverselénti pe care le comercializegz

. mesajele destinate publicului intern nu trebufe difere de cele destinate
publicului extern, altfel eficacitatea lor aglsi si ar risca § devima fara credibilitate.
De exemplu, un salariat al intreprinderii, care gsactionar al acesteia n-ar trebui
si primeasé& doui tipuri de mesaje despre intreprindere, respectiul yentru
calitatea sa de angajat altul pentru cea de #onar, pentru ca aicinea de
comunicare &fie eficace;

. comunicarea exteineste percepatde dtre publicul intern ca o sutsde
informaii. Daci aceast comunicare extetneste prost elead de dtre salaridg,
atunci acsgtia vor fi in dezacord cu ea.

In concluzie, cele prezentate despre tipurile dmurticare, care rezdltdin aplicarea
celor dod criterii, demonstredz necesitatea de a considera comunicarea ca unrsingu
ansamblu, care dispune de o multitudine de tehpeecitru a atinge diferitel@inte vizate
pentru resita Tntreprinderii. Din aceste motive, apare necesabordarea sisteniica
comunidirii Tntreprinderii, prin intermediul comurddi globale.

3.3.2. Continutul comunicarii globale

La inceput, comunicarea globara consideratca o modalitate de armonizare a
mijloacelor (relai publice, publicitate de produs, publicitate itgionak, informaii,
comunicare interd) etc.) cu scopul de a crgiadezvolta o imagine institionak. Dupi
majoritatea autorilor, comunicarea glabakte consideraib concege coerert a
ansamblului activittilor de comunicare, institionak, marketingsi intern.

Comunicarea globalse caracterizeazrin:

a)axarea pe cateva mesaje puternice, prezentate inttniedi coerend, care reflect

identitateasi pozitionarea intreprinderii;

b)armonizarea semnelor Tintreprinderii, cu scopul defaailita recunosterea

intreprinderiisi de a permite punerea in valoare auwGlor de comunicare;

c) coerema intre imaginile de produs, marg intreprindere.

Imaginea intreprinderii apare, in comunicarea digbea o variabil strategid. Nu
trebuie 4 existe diferete intre realitatea din intreprindegieinformatiile pe care aceasta le
difuzeaa si nici intre diversele awni de comunicare.

In ceea ce privge mesajele pe care le comuniotreprinderea, comunicarea glabal
are in vedere gandirea elementului central, caréasbaza mesajelor vehiculate de aceasta.
Intr-o astfel de optit; mesajele se bazeage identitateai pozitionarea intreprinderii.
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Comunicarea globalutilizeaz acele formei instrumente care permit construirea unei
imagini dorite Tn ochii grupurilotinta, cu scopul ca aceasta se constituie intr-un avantaj
concuremal. Ca atare, trebuie evidgate variabilele generale, aplicabile in orice aitusi
apoi elaborat o metodologie de gestiune a comaniaylobale.

3.3.3. Strategii de comunicare global

Intreprinderea este prezémirin comunicare pe uritoarele pige:
1) piata intreprinderii;
2) piata produselor;
3) piata marcilor.

Comunicarea globalare ca obiectiv, organizarea acestoteieu scopul de a permite
dezvoltarea intreprinderii.

Intreprinderea poate fi prezénpe aceste pie, fie intr-o manier independent cand
intreprinderea, produssi marca coexist sub nume diferite (de exemplu, Procter & Gamble,
detergent pentru rufe, Ariel), fie Tntr-o mardienai mult sau mai gin interdependent cand
existi o0 juxtapunere ntre numele intreprinderii, produisyi marcii (de exemplu, Ford,
autoturism Ford, Ford Fiesta).

Indiferent @ exisé o suprapunere sau nu intre numele intreprinderddusului sau
marcii, intre acestea existnteragiuni permanente care pot determina diverse situa

a) identitatea intreprinderii centéiasau nu pe produs, bazaau nu pe o maidider, etc.;

b) pozitionarea intreprinderii, felead ca locul pe care il océpn ochii diferitelortinte;

c) vointa de a ocupa o giain intregime, a unuia sau mai multor segmenteaamultor
piete diferite, etc.

Datoriti acestor situéi se nasc nevoile de comunicare ale intreprindgrimplicit,
strategia de comunicare. Astfel, dagiata pe care doste € aaioneze intreprinderea nu
poate fi segmentat comunicarea se va baza pe produs sau pe intlepginexistea marcii
nefiind dinainte necesarMarca apare, ca necegain cazul in care intreprinderea diees
ocupe mai multe pie sau mai multe segmente detpiavitand sibirea pozionarii generale
a TIntreprinderii. Alegerile strategiilor comuait se situeaZz intre o situde de total
independeta intre imaginile de produs, margi intreprindere (care este doar teorgtentru
ca intre cele trei imagini este inevitabil apa# o legitura) si una de totdl interdependes a
celor trei imagini.

Obiectivul central al comunicii globale il reprezint gestiunea imaginii de
intreprindere, de maicsi de produs, cu scopul ca acesfiase transforme intr-un avantaj
concuremal. Mijloacele prin care se realizeagestiunea imaginii sunt cuprinse in diferitele
tipuri de comunicare, publicitate institonak, de marg sau de produs, comunicare de opinie,
de recrutare, marketing direct, alte tehnici prgomale in afat de publicitate, jurnalul
Tntreprinderii, note interne, etc.

Gestiunea comunicii globale const in administrarea tuturor semnalelor emise deec
intreprindere pentru a influen deciziile pe diferite pte. Ca atare, intr-o politic de
comunicare glob&lun element important de luat Tn considerare esteete ntreprinderii,
produsuluisi a marcii. Fara indoiak, numele este primuli cel mai utilizat mesaj pe taat
durata de vig a intreprinderii, produsulyi a marcii. Exista posibilitatea unifidrii numelor
sau a utilizrii unor nume diferite. Din aceste combiinaezultd situaii diverse greu de
adunat, care depind, in mare parte, de strategisadieting a intreprinderii.

O alti probleni este cea aintelor vizate prin comunicarea globalin acest sens, o
strategie de comunicare globatebuie & inceag cu publicul intern, deoarece el reprezint
un vector de transmisie a comuric si un suport de comunicare extérinstrumentele de
comunicare utilizate sunt funie de mesajesi de tinte. Obiectivele de comunicare sunt
evaluate prin notorietate, prin imagine, prin nilelanzrilor, prin motivarea salaridor, etc.
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Variantele de oguni strategice ale comurigi rezulti din combinarea dintre pa&a
intreprinderii faa de structura ptei si diverse criterii, cum ar fi: produsul, tipul stegiei de
marketing, tipul strategiei de imagine, daga intre imagini, tipul de mesaj prezent in
comunicare.

3.4. Negocierea — forr principala de comunicare in afaceri
3.4.1. Negocierea — concept, caracteristici, etape

Pentru definirea termenului negociere s-a optatintai pentru utilizarea unor defii

negative:

"Ce nu este negociere?

a) Negocierea nu esigiina exact

Negocierea nu este giinta exact, deoarece rezultatele ei nu pot fi previzibile cu

claritate. Rrtile implicate in negociere au obiective, interesyoi, etc. proprii, pe care

caut si le rezolve prin aceasactivitate, in& nu au certitudinea realidi acestui lucru.

Acest fapt este determinat de daipuri de cauze:

. componentele implicate in procesul de negocietterese, fae, nevoi, etc.) nu
sunt cuantificabile, ci poartexpresia subiectivitii (ce este important pentru una
din partile implicate in negociere poate fi nesemnificagigntru cealal). De
exemplu, un distribuitor are interesul de a vindetititi cat mai mari dintr-un
produs, in timp ce cunipitorul este interesat de fiterea unor termene de pat
cat mai lungi posibil;

. regulile dup care va fi purtdt negocierea nu sunt dinainte determinate,
cunoscute, anuate ci ele apagi se manifest in timpul procesului de negociere.
Nici un negociator nu va antancealali parte cum va aborda digtle si nici ce
strategie de abordare are pitt3.

b) Negocierea nu este un joc

Negocierea nu se bazé&adoar pe noroc sau pe hazard, care adesea suntifact

hotiratori intr-un joc. De asemenea, miza negocieriesie exprimatdoar in bani sau

in putere, ca in cazul unui joc. De exemplu, aaley program de radio intr-un grup de

prieteni la care & asculte t@, poate 8 insemne o0 negociere, dar miza ei este de a

incerca mubmirea tuturor. Implicarea n negociere implicunagtinte, informaii,

pricepere, talent, a@tetc.si nu doarsangi.
c) Negocierea nu este o ldptleschis sub forma unuidzboi

Chiar daé poate urrari rezolvarea unor conflicte de interese, negoeiame urnireste

eliminarea sau distrugeredrpi adverse. De exemplu, de cele mai multe ori egete

unui cumprator sunt diferite de cele ale unui vétar, ceea ce poate duce la apari
unor divergere. ingi, interdependea dintre cei doi (nici unul nu poaté-§i exercite
activitatea 4ra ceklalt) 1i determird si caute o rezolvare amiabih acestora.

d) Negocierea nu este simiocmead

Tocmeala este o metbdle negociere care se utilizéan anumite circumstae, mai

ales in domeniul comercial. Tocmeala presupuneutdisea prgilui unui bun sau a

tarifului unui serviciu pentru a @ibe un rezultat cat mai favorabil. Dar banii nueivin

intotdeauna ntr-o negociere, ca inzacesteia.
e) Negocierea nu inseamsimpla rezolvare a unei probleme

Rezolvarea problemei presupune adoptarea uneidiiitconsensuale, convergan

scopurilorsi intereselor pentruigirea celei mai bune saiuposibile. Intr-un astfel de

demers nu apar jocuri de putere careismireasé apropierea pogilor de plecare ale
partilor implicate spre incheierea unui acord, cumns@mph intr-o negociere.
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f) Negocierea nu se confuhdu o simpk dezbatere

Dezbaterea are scopul de a convinge pe cinevastieg unui punct de vedere, printr-

un schimb de argumente. Negocierea nu are ca obsictletermine cine are dreptate

intr-o anumid privinta, ci este orientét spre decizie. Este evident dnfaptul &
dezbaterea poaté mtervird inaintea, in timpwi dupa terminarea negocierii.

Negocierea — defigie, domenii de implicare

In teoriile vechi,negociereaera privii ca 0 activitate persuagivneniti si rezolve
problemele intr-o situge de conflict. Este o interpretare care limite@egocierea strict la
intervertia in cazul existeei unor divergete intre frtile implicate.

Noile teorii prezini negocierea ca pe un proces de degiziea pe un instrument de
management.

Multd vreme negocierea a fost percegputa un instrument de rezolvare a unor
divergene intervenind doar atunci cand acestea incepgae snanifeste. Ifal domeniile
care implicau negocierea erau cel militar, pokticomercial. In prezent, concireferitoare
la negocierii au evoluat spre considerarea acestgiain instrument managerial, ca un
instrument de dialogi ca un instrument de progres.

Negocierea se podrtin prezent, nu numai pentru a rezolva divetgeaisi pentru a
atinge un scop comun. Se trece de la ceea ce sesteunegociere — conflict la negociere —
proiect. Negocierea este prezefih orice domeniu in care sunt oamenii: in familee,
serviciu, lascoah, n relaiile cu clienii, furnizorii, diversele organisme publigeprivate, n
domeniul militar, Tn politi&, Tn domeniul cultural - sportiv, etc.

Negocierea repreziito activitate social deoarece necesipunerea in contact a unor
entititi umane, indiferent sub ce foinfcel mai adesea contactfdn faa), care se reférla
dowa sau mai multe persoane, la d®au mai multe grupuri, la ddsau mai multe delega”

Etapele negocierii

Negocierea constin Tncercarea gutilor implicate de a ajunge la un aranjament, in
cursul uneia sau mai multor Tntalniri succesivec®negociere se dasbari pentru a ajunge
la un rezultat, chiar da@cesta este bun saiuy mai mult sau mai pin satisticator.

1. Pregitirea negocierii (prenegocierea@ste o etappremergtoare negocierii in care:

» identificarea participaiior la negociere;

» evaluarea raportului de fer,

» definirea marjei de negociere;

e pregitirea argumerndtii;

» anticiparea obigglor si readiilor celeilalte @rti implicate;

* compunerea delegai, etc.

2. Derularea negocierii (negocierea propriu-Z)s este etapa intalnirii dintre apile
implicatesi in care se de&foaf urmitoarele:

» definirea obiectului negocierii, a modatitor de negociere, a ordinii de zi;

» formularea propunerilagi contrapropunerilor, purtarea digtior;

e cautarea compromisurilor reciproce, etc.

3. Rezultatul negocierii (postnegociere& natere in momentul serdni ntelegerii,
incluzand obiectivele ce vizeapunerea in aplicare a prevederilor acesteia.

a) Concesiareprezini o cedare efectuatde una din frtile implicate Tn negociere
asupra unuia sau mai multor puncte de integas,réciprocitate sau compensare.
Concesia apare ca rezultat al raportului detefodintre parteneri (mijloace,
informaii, statut, putere, etc.). Acest rezultat condupee 0 situéie de catig -
pierdere. Legea psihologi@ reciprociitii, care congt in raispunsul intr-o maniér
aseninatoare la o agune a cuiva, determinindivizii caracterizd prin morah, ca
la 0 concesieasraspund cu alta. Totsi, negociatorii trebuie &identifice daé
concesia este una reéaau fal§. Falsa concesie reprezin tehnié@ de negociere,
care are scopul de atote concesii reale, asupra unor puncte importa@teteres,
prin acordarea unor concesii false.
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b) Compromisul reprezind renundri bilaterale, reciproce asupra unpuncte de
vedere cu scopul de a armoniza intereselgil@r. Prin compromis se apa
esemialul intereselor negociatorilo€ompromisul este un rezultat acceptabil ntr-o
negociere, la care sgunge prin ajudti succesive, consult, discuii, etc.

c) Consensul reprezini cel mai bun rezultat posibil al unei negociese
caracterizeaz prin construirea Tn comun a acordului, paitleziunea totalfata de
soluia gasita si prin susinerea unanifarezultatului la care s-a ajuns.

d) Dezacordulpoate fi:

» obiectiv — cand negociatorii cgientizea faptul G au ajuns la o situe de
neinelegeresi admit divergerele dintre eifara a dori & faci eforturi pentru a
le elimina sau a le reduce.

» conflictual — cand negocierea a luat o diee@rsita, cand divergetele iau
forma unor probleme personale manifesgate neincredere, agresivitate, lips
de respect, violaa de limbajsi de gesturi, etc.

« conduce la urrezultat diferit fai de cel pre¥zut initial — cand negociatorii
stabilesc % se revad deoarece estimeazi ausansa de a se apropia de a alt
soluie, noui, convenabi partilor, prin mai multe disctii si consultri.

Se analizeazrezultatele reale comparativ cu cele scontate.

O alta etapa ar mai putea fprotonegocierea (ultimul recursgare congtin aaiuni si
reagii ale partilor manifestate prin actele lor unilaterale. Arenol deosebit in finalizarea sau
blocarea disdtilor.

Conciliereaconst Tn agiunea unui tgrcare intervine pe lafgpartile aflate in conflict
pentru a incercaide adud la masa negocierilor pentru a ajunge la un reztdtsrabil.

Mediereaeste o interveie activa in procesul de negociere a unui fetre pirtile aflate
in conflict, care propune saluce pot fi acceptate de negociatori. De exempiupolitica
acest rol este adesea jucat de SUA pe parcursatiegior dintre israilienki palestinieni.

Arbitrajul implica obligaia pentru grtile Tn conflict de a respecta s@luarbitrului, care
este o instittie oficiald constituiti in acest scop.

3.4.2. Marja de negociere
Marja (aria) de negociere apare prin suprapuneczdiifpr de negociere aleaptilor

implicate Tn acest proces.
Intr-o negociere existtrei poztii (fig 3.3. ):

PR, PQ, PR R Interesul
X ' ' T > vanztorului Legend:
| P | indicele v — poziile pentu
| C | . P varior
T . > e indicele ¢ — poziile pentru
Lo ! cumipator
P ! : Interesul

PP. PQ. PR. » cumpiratorului

A
v

marja de negociere

Figura 3.3. Poziiile de negocieresi marja de negociere

a. poziia de plecare (declatgt(PP), este o poze fixati la cel mai favorabil prag pentru
cel care o formuledz(de exemplu, varzorul se atept sa primeasé un pre cat mai
ridicat, iar cumpratorul 1 plateasé@ un pre cat mai mic). Pozia de plecare trebuie
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fixata Tn aa fel incat & permit un grad cat mai mare de libertate n raport ctepride

celeilalte @rti. Intr-un limbaj popular pozia de plecare reprezintsocoteala de acals

b. poziia de rezistefd (ruptui) (PR) este limita dincolo de care negociatorul mai
angajeaz nici o discuie. Sub un anumit ptevanztorul va inceta negocierile, in timp ce
peste un anumit nivel de preumpgiratorul nu mai este interesat de tranEacStabilirea
pozitiei de rezistetd poate fi subiecti%, dar de cele mai multe ori este fixgte baza
unor criterii obiective: costuri, concungn nivel de rentabilitate minim, existen
nlocuitorilor, etc. In general, aceagioziie trebuie intuii si estimat de partenerii de
negociere, deoarece ea nu este @tyrprezentéi dinainte.

c. pozitia obiectiv (ateptat) (PO) este po#ia la care pretaile contradictorii ale
partenerilor se pot echilibra. De obicei, acgégsbziie se situear intre poziia de
plecaresi cea de rezistei. Marja de negociere apare ddaotre poziiile de rezisteti
ale pirtilor implicate Tn negociere existun interval in care este posibilranzaga.
Marja de negociere este zona de acord posibil patte care pot ajunge la oflegere
mutuah (recipro@).

In exemplul dat mai sus este posibihcheierea unui acord, deoarece intre cei doi
parteneri exist o marfi de negociere. Miza negocierii in acest caz egteezentat de nivelul
de pre din interiorul marjei la care tranz# se incheie. Acest nivel depinde de ctingele,
informaiile, perceperea, talentul, tehnica, etc. pe cardgine fiecare negociator. De aceste
elemente va depinde Tmpingerea, mai aproape déigdei rezistegi, a unuia sau altuia din
parteneri a acestui nivel.

Negocierea nu poate fi posifiloricare ar fi calittile unui negociator, pentru un nivel
de pre care nu se agsste n interiorul marjei de negociere (in afara peride rezisteta a
unuia dintre parteneri).

Domeniul de negociere poate fi abordat inaddewduri: static sau dinamic.

a. Abordare statia

Pe lang criteriul pre, intr-o negociere poate fi luat in considerareeigriteriu care
conteai. De exemplu, calitatea este o varial@bupra areia sunt purtate disdumai ample
(fig. 3.4.). Dad vanaztorul, dispune de o gairde articole cu caracteristici calitative diferite,
va dori ¢ vand: articole cu o calitate pe car& @ olgina cu cheltuieli cat mai migii pentru
care eventualasprimeasé un pre cat mai mare. Dimpotrivcumgiratorul este interesat, ca
pentru un precat mai mic, & dispurd de o calitate cat mai banAtat vanatorul, catsi
cumpiratorul au puncte limi (poztii de rezistem) dincolo de care nu este posibil se
gaseasé vreun acord.

P A
< R vanztor
tranzadie tranzadie
posibili imposibik
A 4 » i
i »  calitate
tranzadie marja de negociere tranzagie
imposibik posibili
> cumgirator

PR

Figura 3.4. Marja de negociere pentru criteriul decalitate

In aceast situgie vanztorul dispune de mai multe niveluri de calitatecgytibile de a
fi acceptate de cumdpitor. Ca atare, apare o made negociere in care este posibil un acord.
In cazul in care marjele de negociere éxise poate defini un domeniu de negociere
care repreziit locul de compatibilitate, de suprapunere a celmtdmarje de negociere.
Aceast situaie se poate reprezenta intr-un grafic bidimensi¢figB.5.).
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pret

A
cumpirator
Domeniul de
negociere
vanztor
» calitate
0 cumpirator vanzitor

Figura 3.5. Domeniul de negociere pa baza a dawriterii(pre t si calitate)

Graficul domeniului de negociere a fosttiabt prin suprapunerea figurilor 3.§.3.4.
Aceast formi de reprezentare are doativai didactice, deoarece in realitate, negocierea
depinde de mai mult de ddwariabile (termenelgi condtiile de livrare, condiile de plag,
service-ul post - vanzare, clauze de revizuireeufui, etc.). Deci, reprezentarea grafia
domeniului de negociere nu mai este posibil

Pe baza celor afirmate mai sus se pot desprindeameluzii:

1) Orice negociator, pentrusi ce concesii poate accepta, trebuigisfixeze cu claritate
pozitia de rezistegd. Acest punct limit poate fi dinainte fixat, prézut printr-o serie de
constrangeri extreme, la care trebuiess supuf, cum ar fi un mandat de negociere sau
poate & rezulte din studierea sitti@ concrete, nefiind prestabilit. Necugterea
propriei poziii de rezistem poate conduce negociatorul la situdara iesire sau la
renumnari in confruntarea cu argumentele celeilakigip

2) Este util 8 se descopere cat mai repede siledn care nu apare o manle negociere
intre pirtile implicate (poaziile de rezisteta sunt incompatibile), deoarece nu mai are
nici un rost degi§urarea negocierii.

b. Abordare dinamid@

Domeniului de negociere, construit pe baza criteripre si calitate, aprea ca un
contur Tnchis, Tn abordarea sttitn realitate, negocierea se pagre parcursul unei perioade
de timp, care permiteapilor implicate & faci eforturi pentru imbuitatirea propriilor pozii
si Tnrautatirea celor ale adversarului, Tn contextul unei reégyo distributive (cétig - pierdere,
pierdere - cgtig, pierdere - pierdere) sau pentru a redefiniediie si punctele limit ale
partenerilor, Tn cazul unei negocieri integrativebsiig-céstig, catig, cdtig-céstig sau
netranzagonare).

Conturul inchis, ofinut intr-un plan bidimensional, poate fi considevafotografie a
negocierii la un moment dat, cand de fapt aceastdesuleax ca un film, in cursul @ruia
marginile domeniului de negociere se modificogresiv.

Dinamica negocierii rezditdatorit cauzelor urritoare:

» diferitele criterii, pe bazaacora se dedfara negocierea, prezentate pdacum ca fiind
independente, dar care in realitate sunt depeader@e de altele. Pe exemplul de mai
sus (cu praul si calitatea) putem afirma, continuandioaamentul, & daé vanztorul
va primi un pre avantajos, atunci este dispus faci concesii in ceea ce prige
calitatea solicitditde clientsi astfel §i modifica poziia de rezisteti;

» utilizarea informdilor, a comunidrii, a argumerdirii, a jocului raportului de fae, etc.,
care agoneaz in timpul procesului de negociere, deplage@uznctele limid si
modifica marginile domeniului de negociere;
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« modificarea domeniului de negociere poate fi deteath de disirea unor noi variante
de soluii;

* interagiunea dintre prtile implicate in negociere pot decfano reevaluare compfet
situgiei, ceea ce face ca apa#é un nou domeniu de negociere, care il substituiegbe
care rezulta din podile initiale.

3.5. Strategii, tehnicisi tactici de negociere Tn afaceri
3.5.1. Pregtirea strategica si organizarea negocierii

Preditirea negocierii il pune pe negociator intafaunor decizii de o importgh
hotiratoare. Un prim set se refeta obiectivele de realizati la abordarea strategica
ntalnirii.

Metodologiea predfirii strategice include urtoarele etape:

* preditirea obiectivelor de negociere;
» pregitirea strategiilor;
* preditirea poziiilor de negociere.

3.5.1.1. Predtirea obiectivelor — definiregi importarnsa obiectivelor in negociere (Ce
vrem s realizim?)

Scopul negociatorului esté sealizeze satisfacerea propriul interes (in q@adn care
si interesul celuilalt este satigfut), pentru aceastay fixeazi anumite obiective specifice pe
care 4 le ating.

In negociere apare o dabkondiionare: pe de o parte, negociatordl @unoass
interesul 8u si pe de aki parte, 8 cunoasé si sa tina seama de interesul celuilalt. Din
combinarea ambelor perspectiidhbazat pe toate celelalte aspecte cheie rezudtatanaliza
situgiei prezente, negociatorul isi poate fighiectivele adici ceea ce vreaisealizeze n
negocierea respectivintr-o negociere sunt stabilite, nu doar un otiveglobal, ci mai multe.
De exemplu, la reinnoirea unui contract de livrdiena isi poate stabili obiective pentru:
cantitate, pre ritmul si perioada lucirilor, modalitatea de plat Pentru alte clauze ale
contractului, considérca nu vor agre discdii In contradictoriu, aplicandu-se cornde sale
generale de vanzare sau intelegerile conveniteghivl contract.

Obiectivele trebuie stabilite astfel incat,devini instrumente utile pentru conducekga
desfisurarea negocierii. In primul rand, ele trebuigpermit compargi, cum ar fi cele dintre
obiectivele prezentg cele din alte negocieri, intre nivelurile plandiesi cele realizate.

Obiectivul trebuie & fie SMART (in limba engleZ inteligent), adi@ si respecte
urmatoarele cerie:

» sa fie specific formularea & fie precig si nu vagi, in termeni conctesi nu abstrag.

» sa fie masurabil: care pot fi isurate Tn mod obiectiv, aceasterina se poate realiza
mai ales Tn cazul obiectivelor cuantificabile.

» sifie adecvat trebuie § aproximeze corect interesul negociatorgiug aibd  legitura

cu problema in disgie.

» sa fie realist: Obiectivele cajfita un caracter realist atunci cand sunt stabiliteadup
analiza situgiei de negociersgi in fungie de factorii evidetiati de aceasta.
* sivizeze un orizont precis de timp (caradtamporal).

Stabilirea exaéta obiectivelor nu garantearealizarea lor. Din acest motiv, o abordare

adecva, care § indeprteze negociatorul de riscul de a se plasa intcadgru prea ingust,
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care &-i stanjeneascmiscarile Th negociere, este construirea unei game tectve. Aceasta
va cuprinde cel gin trei niveluri:

» obiectivul maxim — cel mai bun rezultat pe care 1l poajeepta;

e obiectivul minim — cel mai slab rezultat acceptabil, dincolo de cagocierea nu mai
prezint interes;

» obiectivul tinta — cel mai realist rezultat.

Sunt situdi Tn care nu se poate stabili o gaate obiective, de exemplu, atunci cand se
negociaz un principiu (suveranitatea asupra unei regiuegusitatea ngonak, protegia
mediului, autoritatea superiorului ierarhic, et@@ntru acestea nu se poate stabili decat un
singur obiectiv, cel realist.

De exemplu, la refnnoirea unui contract de livrdnena care va negocia reinnoirea
contractului de livrare anual cu oalfirma, in formularea obiectivului de negociere pentru
cantitate, nu va stabili un singur obiectiv, ciang de obiective. Pe baza inforgikr pe care
le degine (firma cu care se negociaare un plan de prodtie majorat cu 15%, pia
produselor are o cgtere leni de 5%, are anumite divergencu un alt furnizor, concurent
firnei care negociay, sugeim urmatoarele niveluri:

* maxim — “crgterea cantittii cu 15%” (corespunde nivelului giterii produgiei);

* minim — “cresterea cantiiti cu 5%” (posibil de acceptat, la linijt acest obiectiv,
deoarece beneficiarul in cauau are o pondere foarte mare indile noastre, iar din
perspectiva interesuluias, nu va dori  se aprovizioneze cu mai mult decat poate
vinde);

» realist — “crgterea cantiitii cu 5%” (este posibil & renune la aprovizionarea de la
firma concureri, s Tsi reduc achiziiile de la aceasta).

Obiectivele stabilite de negociator pentru difeetemente de negociere nu au ageea
importana, deoarece elementele de negociere nu au gaedaare. Negociatorul are anumite
priorititi. De exemplu, firma care negociapoate apreciaacobiectivul siu prioritar este
majorarea caniitii contractate, iar ritmul de livrarg pretul urmand dup aceea. In schimb,
pe baza analizei efectuate anterior, se estiineapartenerul (firma cu care se negodjaz
este interesatin primul rdnd de ainerea unui precat mai mic, apoi de condie de plat,
perioadele de livrarg cantitatea.

Prioritatile diferite favorizeaz desfisurarea negocierii. Dac partile (firmele) au
aceleai prioritati, probabil @ negocierea va fi mai dific| rezultand @bordare distributiv.

3.5.1.2. Predtirea strategiei — definireasi importansa strategiei in negociere (Cum
negociem?)

Termenul strategie este intalnit in diferite dormedé activitate, avand diverse
accepiunii si definitii.

Strategiareprezini ansamblul deciziilor pe care le ia negociatoruv@derea atingerii
obiectivelor stabilite, caaspuns la factorii contextuadi la posibilele abordti strategice ale
partenerului.

Strategia se contureain urma unei triple confrust:

* Cu Obiectivele;
e cu mediul;
* cu strategia adversarului.

Pentru atingerea obiectivelor sunt necesare resumsane, financiare, materiakg
informaionale. Este posibil ca intre disponibilitatea éoegesursei constrangerile, pe care
le presupune almerea lor, & apaé un interval de timp. Aceasta nu insenti termenului de
strategie ii este proprie o anufinierioad de timp (in unele ludri, termen mediu, in altele
lung), cum eronat apare in diverse conicepaci ar fi ga n-am putea vorbi de strategie n
negociere (ar fi imposibil caistii cu cine te vei geza la masa negocierilor peste 3 - 5sani
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ce-ai avea de discutat). Un negociatari o gandire strategic ar fi aruncat intr-un univers
total incert, In care ar fi incapabif @nticipeze cum va evolua negocierea. De acgea,
negocierii ii este potrivit termenul strategie.

Strategia repreziéto viziune de ansamblu asupra negocigrindeplingte trei fungii
principale:

a. orientarea demersurilogi comportamentului negociatorului Tn cursul tratator.
Activitatea de pregfire a negocierii nu trebuiea saspire spre elaborarea unui plan de
agiune foarte arnurntit. Destsurarea lucrurilor in cursul tratativelor poate loa
turnura care nu a fost anticipapunand in dificultate partenerul care este fo@tun
scenariu prea rigid. Din acest motiv, strategiacuprinde, mai degrab o serie de
optiuni generale referitoare la modul de comportae abordare a intalnirii.

b. conturarea unor sdiude repliere fga¢ de comportamentekg demersurile partenerului.
In cursul desfsurarii negocierii, strategia proprie se va confrunta strategia
partenerului, ceea ce poate conduce la necesitdeantrii si adapdrii actiunilor.

c. identificarea mijloacelor concrete de tiaoe: schiarea unui scenariu, utilizarea
timpului, ordinea de zi, argumentarea, tacticile.

Din punctul de vedere al dimensiunii strategicéjagile de negociere pot fi diferite.

Strategia se formeape baza unor alegeri ale negociatorului.
Negociatorul, Tn ceea ce priste alegerea unei strategii de negociere, are mtie rogiuni:

» alegerea unei oriefri integrative sau a uneia distributive;

» alegerea intre o orientare oferis§vuna defensiy,

» alegerea intre 0 negociere sdyituna cu o duratmai mare de desfurare;

» alegerea intre un comportament de impugeu@ul de adaptare;

» alegerea intreitgirea domeniului de negocieseingustarea lui, intre un acord total
unul patrial sau Tntre unul incheiat imediat sau @lopanumié durat de timp.

Alegerea unei strategii integrative sau a uneidridigive prezini cea mai mare
importana, intrucat celelalte sunt inglobate in acesteaer®area integrativare variantele:
castig - ctig, ctig - cdtig sau netranzaionaresi céstig, iar cea distributi¥ variantele:
céstig - pierdere, pierdere - gg si pierdere - pierdere.

Variantele cele mai des intalnite in pra&stint negocierea gidg -cétig si cea catig -
pierdere, restul @pand in situai conjuncturale sau pe parcursul unei etape a ciegp
pentru anumite criterii.

1 Opiuni strategice referitoare la comportamentul negatorului

A Negocierea distributi®

» Orientarea céstig-pierdere
Are deviza: dat eu catig, tu pierzi. Cei care adapb astfel de orientare se prevalgaz
pentru asi impune voina de pozia influeng, de putere, de acredit, de avere, de
ascendentul personal, etc.
Negociatorul, care opteapentru aceastnegociere, are obiectivul de &sgsau chiar
de a impune o sofe care §-i fie favorabik, fara si tina cont de intereseleapii
adverse. De exemplu, Tmpirea unei tort intre doi fra In cazul negocieri clig —
pierdere, problema este de a &mptortul, pursi simplusi de a oline o parte cat mai
mare.
In concluzie, orice concesie vine n detrimentiuttipcare a ficut-o. Din acest motiv,
exploatarea raportului de fereste instrumentul principal pentru a-l face peceshr §
cedeze. In acest context, negocierea pune, pe nmprmeéversarii fai in faa, dar
interesele lor nu sunt decéat opuse. Tot ceealnéikste pe unul esteiu; tot ceea ce il
slibeste este bun. Orice concesie este considlazatun semn de &liciune. Pentru
adepii unei astfel de atitudini, conflictul nu este arst posibik de progres, ci un
obstacol ce trebuie eliminat din calea pe cae trasat-o.
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n termenii de teorie a jocurilor, negociereaticpierdere corespunde unui joc cu sum
nuli, adici tot ceea ce gfiga cineva, pierde altcineva. In consagjmimeni nu este
dispus & aplice termenii acordului incheiat cu BAwredina, ci dimpotriva. Cel care va
rewi sa-si asigure avantaje, in detrimentul adversarufiu, sya incercasasle creasg
(inmulteasd@) Tn continuare, consideranda cacestea sunt semne aleibgtiunii
adversarului, de care trebuie profitat cat mai rpafibil.

Orientarea pierdere-cgig

Aceasta este mai negaiidecat cea Gég-pierdere, pentrua de cele mai multe ori nu
are criterii, cerige, ateptri, nici unfel de viziune. Cei care gandesc in acest fel sunt
usor demultumit, se jeneazsi-si manifeste sentimentele sau convingerilelas® usor
intimidati de personalitile puternice.

Oamenii care adopto gandire de tip pierderegt®y Tsi refuleaz sentimentele, care
cand reapar se maniféssub alte forme, mai urate, cum ar fi accesele ute,fde
instabilitate psihig, de cinism, etc.

Rareori, aceastorientare poate fi adoptateliberat, cu scopul de a afla infonna
despre cineva, care ar putea fi ulterior folositerélgia cu altcineva. De exemplu,
tactica falsei comenzi de prabin care te angajezi intr-o negociere pentru méda o
comand preliminaé (de prold), la care se solictun pre mai redussi facilitati de
livrare, justificate prin costurile mari de introgkre, lansargi promovare pe pia si pe
Speraia unor comenzi masive ulterioare. In realitate acee interesedzeste, de fapt,
doar factura (care esteapta, chiar dag nu ne interesedzmarfurile cumpgirate —
pierdere-cétig), care va putea fi oricAnd folasiin negocierile cu un alt furnizor
concurent, ca dovéd existerei unei variante favorabile.

Orientarea pierdere-pierdere

Cand dod persoane cu orientare stig-pierdere, adic doi indivizi hotrati,
Tncipatandi, egosti au ceva de Tmgstit, rezultatul duce spre pierdere - pierdere.
Amandou partile se compott revendicativ. Unele persoane sunt atat de coratenpe
figura adversarului, atat de obsedate de comportaréii, Tncat singura lor doria
este de a-l1qgubi, chiar dag ausi ele de pierdut.

Atitudinea pierdere — pierdere are la dbditosofia conflictului, a adversitii, este
filosofia razboiului. Pierdere-pierdere esgefilosofia persoanelor cu totul dependente,
lipsite de o diretie interioas, profund nefericitgi care ar dori cai ceilalti si se simi

la fel.

B Negocierea integrati
Orientarea catig-céstig
Céstig-céstig este o stare care, in cadrul aré interrelaii mutuale, urnireste ca
beneficiul & fie mutual (reciproc). helegerile si soluiile adoptate sunt reciproc
avantajoase, reciproc satigitoare. Rrtile implicate sunt mubmite de deciziile luatg
se simt angajate fade planul de awne. O astfel de orientare se bazepe cooperare
si nu pe competie, succesul uneidpii nu se realizeazcu preul insuccesului sau
excluderii altcuiva.
In acest tip de negociere, negociatorul recsigope cealait parte ca pe un partener
legitim, ciruia nu i se contestdreptul de ai apara propriile interese, chiar daele
sunt contrare celor proprii; este mai mult decatitudine conjuncturé| este o adoptare
a unei pozii etice, deoarece admite cywiinta difererta de apreciere, difergnde
gandiresi diferenta dintre interesele individuaf@sau de grup.
Negocierea cdig-céstig nu este §zuta ca un sistem cu suimuli, ca Tn cazul negocieri
céstig — pierdere. Dimpotriy, ipoteza & exist mijloace ce trebuieagite pentru a #ri
tortul (sau pentru a schimba tipul lui), igadel incat, ceea ce este in plusss impatt.
Scopul @utarii nu se bazedzpe shbirea rezistetei celeilalte grti, ci dimpotriva, prin
incheierea unui acord n interesul tuturor celgplicati Tn gasirea lui.
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Climatul in care se degbami negocierea este unul de incredere reciprBartenerii se
informeaz reciproc, fira ocolisuri. Un interes eseial al negocierii integrative de tip
castig-castig este @ acordul, o datgasit si incheiat, are toatgansele % fie respectat de
catre prti, deoarece el a fost pbut fara a face apel la presiunea raportului dee€o©
dat ce s-a ajuns la acord, nimeni nu poatsesconsidere gelat.

» Orientarea catig-castig sau netranzagonare
Uneori este considetab orientare superioarcelei ctig-castig. Netranzagonarease
refe la cazul, in care, in lipsa unor sg@ilueciproc avantajoase, se convine, de comun
acord, & nu se incheie o afacere. Nu s-au stabilit agnzbntractualesi nici asteptri
nu s-au creat. #tile nu se angajedntr-o colaborare, deoarece valorleobiectivele
lor sunt divergente.
In cazul netranzaionarii nu este nevoie de manipulare, de impunerea idgdod de
fortat situaia in diregia propriului interes. Negociatorii sunt desghi
Abordarea cgtig-c&tig sau netranzaionare se arata fi realis la inceputul unei reta
de afaceri. Pe termen lung dnsr putea deveni o gpne neviabi, creand dificuliti Tn
afacerile infiate pe baze amicale, deoarece in efortul dés&rgreladile de prietenie
multi fac un sir de compromisuri; g2 se pot nge grave probleme, mai ales dac
competiia opereaz pe principiul cétig-céstig.

» Orientarea catig
Cei care adopto astfel de orientare nu vor néegt ca & piarch ceilaki; ei nu urniresc
ce se intdmpl cu cealalt parte, acest lucru este secundar, irelevant. Paiteste
esefial ca $-si atingi scopul, § oktina ceea ce uriresc.
Acest tip de orientare este probabil, in alseivalititii si a competiei, abordarea cea
mai comu# in negocierile cotidiene. Persoanele cu adaasntalitate se gandestg
asigure propriile lor interesglasi in seama celorlalsa si le asigure pe ale lor.

2 Orientari strategice referitoare la utilizarea timpului

Timpului este foarte important in dégirarea proceselor de negociere, iar acesta are
anumite particulariti.

Timpul in negociere nu are o curgere unifarel se dilai sau se contrangtin diferite
faze ale ntalnirii, iar dinamica sa trebuie binap&nit. Partea de inceput a negocierii se
desfisoan lent: protagonitii intra in contact, se studigzsunt ateti la orice mgcaresi orice
vorba a interlocutorului. Apoi disaiile se anind, iar timpul curge mai repede, géain
apropiere de final. Momentele, care preced acosluit ia#isi dilatate: intr-o perioatscurti
(masurali Tn mod obiectiv) se petrec multe lucruri extrem idgortante: recapitularea
discuiilor, acordarea unor concesii finale, acceptadatiei.

Aceste aspecte pun n evid@posibilitatile strategice de utilizare a timpului:

» Alegerea dintrenegocierea scurd si negocierea lung.

Un mod prin care negociatorul poate scurta negeajetag consided ca aceasta este in

interesul 8u, poate fi intarzierea momentul inceperii dislor, astfel, ca & fie apropiat

de un termen, dincolo de care partenerul nu matepo@gocia, din diferite motive (de
exemplu: terminarea programului de lucru, ora §téalpentru o alt intalnire).

Un alt mod de a determina ca negocieteailsa durata dorit este ca firtile s3 convirna

asupra unei limite.

Durata negocierii poate fi maneviat cu ajutorul unor tehnici de exploatare a timpului

intreruperi frecvente, comportament obstiam@st, prin care se lungee desfsurarea

lucrarilor, de exemplu: cereri repetate de a fi relumtemite argumeati, formularea
unor false obiecte.

Cateodat durata negocierii este determinhate constrangeri obiective (de exemplu:

naturasi obiectul negocierii), alteori aceasta devapgiune strategig.

» Alegerea momentului Tnceperii tratativelor: negtmial le poate angaja imediat sau
poate amana aceastecizie.
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Strategia tipi@ pentru aceastoptiune este &btinerea’, care presupune amanarea
deciziei de angajare, contand pe Tmitatirea situaiei prezente.

3 Orientri strategice referitoare la obiectul negocierii

Asociereasi disocierea

Definirea obiectului negocierii are de obicei o dmsiune strategic Negociatorul
poate opta pentru strategigaocieriisau pentru ceadisocierii.

Asocierease refex la subiectele de disga, astfel & nu va accepta discutarea unuia
fara ceklalt. In cazuldisocierii problemele vor fi separagetratate distinct.

Deschideregi inchiderea campului negocierii

Deschiderea campului negocieliiseama acceptarea ideii de a se extinde tratatiyele
asupra unor probleme, care nu au fost fwete in ordinea de zi, indsura in care apar
oportunitti in aceast direaie. Deschiderea campului de negociere are un amisojt mai
ales in cazul negocierii manageriale: acela caanteper abil & manevreze astfel extinderea
obiectului, ca s evite in final, incheierea uneitéhegeri ferme in problema trala.

Inchiderea campului negocieripresupune respectarea stricd ordinii de zi. O
asemenea strategie are avantajubimblemele pot fi discutate péita finalizarea lor, #rd ca
discuia si evolueze n dirat nessteptate.

4 Orientari strategice vizand puterea de negociere

Puterea de negociere suntiaai premergtoare inceperii negociergi au un scop
strategic evident. In acest context fac pasggurarea sprijinului aliatilor. De exemplu, n
cazul unor negocieri in care se confaurdowa grupuri (partide politice, sindicatui
administraia), fiecare va incercaii sporeast puterea de negociere prinantea sprijinul
primit de la aliai. Aceasta se realizeazle regui prin intensificarea comuridi cu acstia,
sub forma inforrarii asupra deskurarii actiunilor si a convingerii lor & Ti sugina.

Asemenea aiuni, pot urniri si neutralizarea unor terti, agiunile sunt orientate spre
neutri, grupul negociator incercandse asigurezacsatia isi vor pastra statutul declarat nu
vor trece de partea adversarilor. In generattilp privesc cu neincredere neutri, tocmai
datori posibilititii ca acegtia si tradeze.

In activitatea comercia) un comerciant prudent va fi inclindt adopte strategia nuriit
“patur 4”. Aceasta conétin a adona astfel cagsnu amara descoperit in afacerile pe care le
conduce, fa& de evoltdiile imprevizibile ale pigei. De exemplu, dacintertioneaz si
cumpere rarfuri pentru a le revinde, Tnainte de a cuimapel insyi, va incheia itelegeri cu
potenialii sai cumparatori, pentru asi asigura o pigi de desfacere a arfurilor usor si pe
scaé mare (debgeu).

“Hazardarea’ estre o strategie opiistrategiei patura”. Adoptarea acestei strategii
implica o doz mare de curagji asumarea riscului unor pierderi. Comerciantul pémih marfa
fara a se asigura de posihilile ulterioare de vanzare, contand pe o etelfavorabif a
pietei.

5 Orientari strategice referitoare la acord

Acordul este ogunea ce acopeértoate problemelsau patial, acoperind doar o parte a
problemelor la care a fost posibil se ajung la intelegere.

Negociatorul se poate pr#g pentru incheierea imediata acordului sau pentru
amanarea acestei decizii
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3.5.1.3. Organizarea negocierii

Pentru intalnirii directe, gotile trebuie § prediteasd echipa de negociergi sa
Tntreprindi o serie de gwni pentru a se asigura logistica necesksfisurarii tratativelor.

Intalnirea prtilor poate & puri fata in faa doi negociatori, dar adesea sunt implicate
echipe de negociere

1 Pregitirea echipei de negociere

Pentru pregfirea echipei de negociere trebuie rezolvateatwarele problemele: fixarea
marimii si structurii echipei, a atrilgzilor sefului si membrilor ei, stabilirea modului de
comunicare intre agta.

Marimea echipei este influgati de complexitatea negocierii, de exemplu, Tn aneimit
situgii (negocieri guvernamentale) se impune formarear uechipe mai numeroase. In
general, nurirul participanilor trebuie f@strat la un nivel cat mai mic posibil. Echipele gre
numeroase ridic probleme de coordonarg mai ales de comunicare, @gnd tendifa
formarii unor grupuri.

Structura echipei este legale nirimea acesteig rezulti din aplicarea a minim dau
criterii: competeta legai de coninutul afaceriisi rolul functional.

Sarcinile membrilor Tn de&furarea negocierii pot fi diferite, unii jo@acolul propriu-zis
de negociatori, iar @l au sarcini de pregire a documentalor, de furnizare de informa si
de argumente.

Un alt aspect organizatoric se raféa modul de comunicare in cadrul echigiailintre
echipa de negociatagi “echipa de acas$. Este important ca negociatoréi manifeste respect
unii fata de atii si sa se sprijine reciproc. Datoditrespectuluisi sprijinului reciproc nu pot
exista situdi Tn care unul dintre membri contrazice pe un laffau peseful echipei (chiar
dac acstia grggesc la un moment dat). Sprijinul trebuiese manifeste constant, atat verbal
(“da, =a este!”, “intr-adei...”), catsi nonverbal (incuviipare din cap).

Comunicarea dintre echipi organizaie trebuie § aiba loc astfel incat &se asigure
sigurana unor convorbiri sau transmiteri de documenteidenfiale ori secrete.

2 Pregitirea mandatului de negociere

Mandatul de negociereeste un document oficial, elibergit semnat de conducerea
organizaiei, care cuprinde instrticni pentru negociator, elemente clarificate Tnpatale
preditire: definirea obiectului, informale eseniale asupra contextului, obiectivele maxime,
minime, tinta, componega echipeisi numele conduttorului acesteia, algandu-se eventual
sarcinile membrilor, elemente de organizare (loawmentuki durata negocierii), etc.

In ceea ce privge mandatul de negociere exisinumite tactici. De exemplu, un
negociator, mai ales cel care seadih deplasare, respinge reveridile partenerului pe
motivul ca are un mandat limitat. Aceasta tagtpoate fi folosii in doui cazuri:

1) cand se dokge doar & se exercite presiuni asupra partenerului pentrdoata Si-si
reduc preteniile.

2) cand se dokte impirtirea negocierii Tn dau parti: o parte prezeat in care scopul
negociatorului a fost mai degealsi culeag informaii si 0 a doua parte, caré se
desfisoare cu un alt negociator (superiorils
Este important &fie clarificate, de la inceput, care este puteteadecizie a fiewei

parti.

3 Pregitirea locului negocierii

Pentru intalnirea propriu-zistrebuie asigurate condioptime, prin rezolvarea unor
aspecte tehnico-organteanale: alegerea locului, fixarea momentuguiduratei negocierii,
amenajarea spalui pentru desfsurarea tratativelor, asigurarea fadtiior pentru echipa
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oaspete (preluare de la aeroportagadead este cazul, asigurarea édla hotel, adciuni de
protocol, etc.).

Locul in care se desfoai negocierea are semnifiga pentru negociatori. Unii dintre
acstia prefed pentru purtarea negocierii “a@dsla sediul propriu, din cauza avantajelor pe
care le poate oferi aceastarianti. Ei pot amenaja loculsa cum doresc, pot cooptatial
specialti n echipa de negociere, pot organiza demotiissieu expozii de produse.
Negocierea “in deplasare”, la sediul partenerdog alte avantaje pentru negociator:
poate & vach produsele pe care dgte si le cumpere, poate intelege mai multe despre
partener (intreprinderea, produsele, personalel) sau poateasfaci uz, in anumite situa
limita, de stratagema lipsei unui mandat pentru a luanéaudecizii.

In ceea ce privge amenajarea locului unde se va dgsh negocierea, in mod normal
trebuie asigurate condide luminozitate, aldura, aerisire, etc. convenabile, gdoc suficient
pentru a putea lucra. Ca o marieeonflictual, amenajarea locului de negociere poate fi
exploatad, in scop tactic, pentru a incomoda partenerulexemlu, gezandu-lI in pozii
improprii (in curent sau laagun calorifer fierbinte, cu fa spre sursa de luniiretc.).

Asezarea la masse face cel mai adesea cu cei doi negociatorcskeudod echipe, de
0 partesi de alta, ceea ce repreziribtusi 0 poztie clasi@ de concurei. O poziionare care
trebuie & fie evitah, In cazul Tn care negociao echifd de dod persoane cu un singur
negociator, este ca cei dai se aeze la capetele mesei, plasandu- | pe negociatomgilir “la
mijloc”.

3.5.2. Tehnicisi tactici de negociere
3.5.2.1. Tehnici de negociere

Tehnicile de negocierereprezini procedee, metode utilizate de negociatori n
abordarea procesului de negocieretaFde strategie, careado anumii viziune general
asupra situgei si procesului, avand rolul asorienteze demersurilgi comportamentele
partilor, tehnicile se reférla proceduri de lucru in destirarea interaunii si au un caracter
contextual mai precis, de metode rezolvare a unei anumite sarcini.

In principiu, strategia are un caracter mai stabfinica de negociere repreiat forma
de strategie procedu#ialiar tactica este mai po stabik, fiind utilizata intr-un anumit
moment, in funge de situéie. De exemplup intervenie are caracter strategic dacizeaz
desfisurarea de ansamblu a negocigiriiin caracter tactic dacizeaz numai rezolvarea unei
situaii de moment.

1 Tehnici de tratare a obiectului negocierii

Tehnicile folosite Tn modelul de tratare a obiegitmegocierii sunt:

a. Extinderea obiectului negocierdre drept consedi® adiugarea unor elemente noi
in discuie. Aceasta presupune prelungirea agendei negostigbilite intial, cu subiecte care
au fost identificate deapti pe parcurs. De obicei, aceste noi elemente deaeg care
largesc obiectul sunt rezultatul creativit unuia sau a ambilor protagahi

b. Transformarea obiectulnegocieriiconst in redefinirea sa totakau pagala, ceea
ce poate dinsemne declgarea unei noi negocieri, difetitle cea anterioar

Cele dod metode se asociaereativittii, rezultdnd valorificarea unor oportuiititcare
apar in cursul tratativelor.

2 Tehnici de tratare a elementelor de negociere

Negociatorii opteazpentru tehnici diferite de abordare a elementddonegociere:

» Abordarea orizontala (pachet) presupune ca negociatorid $ormuleze oferta
pentru toate elementele in digeu De la acest punct de pornire, negocierea véuavarin
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dezbateri Tn mai multe runde, in fiecare dintresta putandu-se ajunge la un acord asupra
unui nunir de subiecte. In final, se ajunge la acord, ateacid diferetele de pozie de la
toate elementele sunt acoperite.

» Abordarea verticala implica discutarea pe rand a cate unui element de negocier
para se ajunge la acoperirea difefeirde pozii. Apoi se trece la subiectul uttor.

3 Tehnici de prezentagediscutare a ofertelor

Exista douwa tehnici alternative ce rezaldin modurile in care se fac propunegiese
raspunde la acestea:

1) Abordarea de tip “lider”, unul dintre negociatorisi prezing& oferta, iar partenerul
pune intrebri de clarificare, apoi formule&zobiegii, aduce argumentgi o modifici. Se
obsend ca intreaga dezbatere se centdeaz jurul unei singure oferte care este deati,
atacal sau sugnuta, ceklalt partener incercand s-o schimbgifa formula propria sa ofert
Negociatorul care face oferta ce este darh devine “liderul”.

2) Abordarea de tip “independent presupune & un negociator & Tsi prezingé
propunereai ofera clarificirile solicitate de partener; apoi partenerul faa®otra-propunere,
discutai la randul ei.

3.5.2.2. Tactici de negociere

Tacticile de negociere reprezinprocedee de &ane care sunt utilizate Tn anumite
situgii specifice, cu scopul de influeare a partenerilor. Acestea au un caracter corgkxtu
alegereasi eficacitatea lor depinzand, pe de o parte, deuoistarfe, iar pe de aitparte,
decurgsi din orientarea stratedica negocierii. Cand tratativele se dgehf intr-o maniei
cooperant sau conflictud, tacticile vor avea, Tn principiu, acgeaatui.

Numirul acestora este extrem de mare. In continuare, tvata doar cateva dinte aceste
tacticii.

1 Tactici cooperante

Aceste tactici au ca specific existerunui climat de #elegeresi colaborare dintre
parteneri. Datorit acestora, o mare parte dintre acestea vizeaigurarea unei cali
superioare a refii interpersonale. In acest sens, gw@@M:

» Crearea unui climat optim de negociereclimatul optim de negociere este definit ca
fiind cordial, alert, de colaborare, propice aféloer Toate aceste caracteristici reault
din primele impresii culese de negociatori la Tndapintalnirii lor, un rol important
fiind jucat de comportamentul deschiscooperant sau de gaiirile relaxatesi exacte.
Desfisurarea ulteriodr a interagunii trebuie & confirme si chiar s consolideze
climatul optim format.

» Asigurarea reciproctifii — reciprocitatea este un principiu de lucru intnegociere
cooperart vizadnd realizarea unui schimb permanent de infagrmaropuneri si
concesii. Reciprocitatea este o tat{icin care negociatorii nu intarzié gsispund cu o
concesie dupce au primiti acceptat concesia partenerului.

* Manifestarea toleraei — tolerana reprezint capacitatea persoanei de a #spunde
negativ unor atuni, cel puin contestabile, ale interlocutorului, de exemplucerere
exagerat, 0 argumentge care nu se bazeape informaii credibile. Tactica se bazeaz
pe utilizarea unui limbaj adecvat, de ddginta pentru “erorile” celuilalt, care sunt
considerate justificabile.

* Realizarea unor gwni in comun- tactica degkurarii unor agiuni in comun, intr-un
cadru informal, rupt de problemele afacerilor, estdizata in scopul cunagerii
reciprocesi castidirii increderiisi simpatiei partenerilor.

99



Utilizarea constructié a intreruperilor — tensiunea negocierii 1i determinpe

participani sa resimt nevoia unor pauze de scudurati (de regula de 5-10 minute),

pentru a se odihnii asi reface fotele. Motivele intreruperilor pot §i altele: analiza

celor discutate, reconsiderarea midar, reorganizarea echipei, consuit cu ati

colaboratori sau cu superiorii, ori pentru abslpresiunea la care sunt sgppentru a

lua o decizie.

Procedura standard a intreruperile este:

a) se solicit Tn mod ferm o pauz

b) se face un rezumat al disior;

C) se merioneaz scopul pauzeji durata (pentru a nu se cregegtri nerealiste);

d) se va refuza discutarea unei silde ultim moment, améanandu-se dezbaterileadup
pauz,;

e) lareluare este indicaii se schimbe cateva cuvinte “de Tncalzire”.

Dezviluirea compled — negociatorul deziuie toate informgile de care dispune.

Aceasl proki de sinceritate reprezinio tactia foarte puternig de stabilirea a unei

relgii de Tncredergi cooperare.

“Dar daca...” - tactica “Dar dag...?” se bazediz pe punerea unor intréid de tip

ipotetic. Se poate utiliza doar Tn faza de Incepuegocierii, de examinare a pakor si

de propuneri.

“60%" - tactica “60%” repreziit un mod de a arata parteneruldi ©u poate fi

indepliniti cererea lui. In virtutea abandi cooperante frtile vor incerca % giseass

alte soldii care & corespund intereselor fiegreia, de exemplu: poate fi oferit un

produs de o ait calitate, produitorul va apela la subcontractampentru a gibi

livrarea,....

Clubul de golf- in cazurile in care negocierea nu progresdaterii pot lua decizia®

se intalneasc separat (singuri sau ins® de puini colaboratori), intr-un cadru

informal. Se bazeazpe faptul &, feriti de tensiunea tratativelor formale, pot consolida

spiritul de cooperargi pot gisi chiar anumite sotil de iesire din impas. Deoarece

liderii agioneaz independent, este important ca in cadrul echipmrp si existe de

asemenea un spirit de coopergricredere.

2 Tactici conflictuale de exercitare de presiunipaa adversarilor

O mukime de tactici conflictuale sunt bazate pe exemegtade presiuni psihologice

asupra potziilor partenerului, cu scopul de a-l determidsse deplaseze in ding doriti.

Ameninparea — este utilizail pentru a-l determina pe @klt 2 faca ceva sau &l
descurajezeasintreprindi ceva. Poate fi formulatin mod expres sau voalat, intre patru
ochi sau facutpublic. De exemplu, o0 amenare frecverit este exprimarea intgai de
retragere de la negociere (care nu are drahpun caracter conflictual, ci poate fi
constructi), amenigarea cu grey, ruperea rekglor comerciale, apelarea la instan
judecitoreasd. Eficacitatea ament#rilor sunt in funde de probabilitatea de a fi puse
n practic si de efectele previzibile ale apiidi ei. In concluzie, folosirea acestei tactici
presupune £ cel care amenia si fie convinditor si sa fie preditit si tread@ la fapte n
cazul in care adversarul ig@oameninarea. Acestg-ar pierde definitiv credibilitatea
dac nu ar procedasa.

Uneori @spunsul in cazul amenimi pot fi: contra-amenigrile, agiuni care &
devansezgi sa neutralizeze ameniarea (alig, alternative in momentul in care ceial
se retrag din negociere).

Bluful — necesi o mare abilitate din partea celui care il fokteeNegociatorul poate
apela la bluf cu privire la intg¢ile sale, la atu-urile proprii, prin proferareaain
ameninari sau a unei promisiuniifi acoperire, acesta sperand\a fi suficient de
convingitor pentru a nu fi nevoitastrea@ la fapte. Bluful este foarte riscant: poate fi
ignorat, punandu-l pe negociator intr-o sfeidira iesire a érei mizi este credibilitatea
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sa. Aplicarea acestei tehnici se face prin margfest scepticismuluji cererea unor

dovezi care & justifice afirmaiile, ameninarile sau promisiunile dcute. Tacticile

ntélnite aici pot fi:

o0 “Totul sau nimic” — este o tacticagresid de negociere prin care partenerului i se
limiteazx posibilitatea de mgcare. Acesta este pus intdfalternativei de a accepta
necondjonat oferta sau de a renarla afacere. Negociatorul are daquosibilitati
pentru impiedicarea acestora:signore continuandis/orbeass sau & o purd in
discuie, marcand pierderile care rezudlin neincheierea contractului.

o Baiat bun/baiat &iu — este o tacti utilizata in cazul in care sunt cel gou doi

negociatori intr-o echiy acatia pot $ se angajeze intr-un joc care are ca obiectiv

manipularea adversarului. “Baiatuiu’ adopt o atitudine rigid, pretinde ca
cererile formulate & fie indeplinite Tntocmai. “Baiatul bun”, este ceare se
dovedste conciliant, cu itelegere pentru paz oponefilor. Cei doi simuleaz
adesea 0 nefielegere intre ei. F@@ manipulatoare corisin a fota oltinerea unei

concesii In schimbul scutirii de népkrea de a discuta cu colegul dur. Pentru a

mpiedica aceasttactica negociatorul prins la mijloc va respinge ambeleréiri,
solicitand: atat “baiatului rau” c&i “baiatului bun”, precumsi justificari si
argumente n sprijinul cererilor pe care le fornazie
Angajamentul unilateral irevocabi#t Negociatorulgi impune anumite limite pe care se
auto-obligi &2 nu le depseasd, facand cunoscut acest lucru partenerilor saui@pin
publice. Astfel, adversarul este pus Trafanui fapt implinit, care, in es@énreprezini
o forma de presiune asupra poei de negociere a adversarului, darde presiune
psihologi@. Aceasi tactica aresi riscuri, deoarece este posibil ca adversatuilso ia
in considerare. Remediul cel mai productiv esteefoperea comunicii cu cealali
parte pentru o perioddsi minimalizarea angajamentului unilateral (tratat glums,
considerat o doriti si nu o atitudine serioéy
Faptul Tmplinit — aceast tacticaa reprezini o manifestare similarcu angajamentul
unilateral, mizand pe acekganecanisme de influgare a deciziei partenerului.
Crearea unor condii stresante— adversarul este pus in sijuae a-i sibi rezistera
fizica si psihici a partenerului. Tn tabloul manevrelor de obosiaslgersarului, aflat in
deplasare, se afl aranjarea spaului de negociere astfel, ca-k dezavantajeze (de
exemplu, estesazat lang un calorifer fierbinte, cu fa spre o suisde lumiri sau
fereastdi), cazarea intr-un hotel zgomotos, organizarea wimte sau programe de

divertisment obositoare, etc. Pus Tmafanor asemenea manevre, negociatorul aflat in

deplasare trebuiei protestezai sa solicite Tndeprtarea surselor de stres.

Recurgerea la comunicarea distructiv presiunile psihologice mai pot fi exercitate

prin modul de comunicare:

o atacul la persoan de la forme gpare (de exemplu, HPeti obosit, nu v-g odihnit

bine sau auveprobleme la birou?) péria atacuri directe (de exemplu, “Tinand cont

de varsi nu cred & avei suficient experient Tn acest domeniu”);

refuzul sistematic de a asculta adversarul, inpenea sa;

evitarea de a privi in ochi interlocutorul;

manifestarea sistematia indoielilor faa de informaiile transmise de adversar;

adresarea atre echipa advedisse face privind spre un membru al ei, evitand

sistematic privirea spre lider;

Tnvinuirea interlocutorului pentru problemele dierdlarea afacerilor comune, etc.

Asemenea tactici pot fi impiedicate prin:

1) recunoaterea lor: este important ca negociatofidsisdea seama n ceasun,
asemenea manif@st sunt datorate unor micisecuri de comunicare ale
interlocutorului sau sunt folosite Th mod sistemati

O oO0OO0Oo

o
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2) tactica recunoscaitva fi pug in discuie in mod deschis, pentru a elimina
posibilitatea unei rep&t (de exemplu, “Observacevitai si ma priviti n ochi
cand imi vorhii. Putem & discutim de ce se intamphcest lucru?”).

3 Tactici de utilizare a timpului

In negociere, timpul are un rol importaginumeroase tactici vizeazxploatarea sa in
folos propriu.

Unele tactici au cénta uzareai destabilizarea partenerului prin:

. intreruperi frecvente ale negocierii sub difeptetexte;
. desfisurarea unor sedi@ maraton, de mare uzyr
. abuzul de obiet false cargin in loc negocierea;

. retragerea tempotade la tratative (tactica “scaunului gol”);

. revenirea asupra problemelor clarificate.

Din acest motiv, o aptitudine es@ti esterabdareapentru un negociator, acesta este
obligat ¢ faca fata unor asemenea manevre de dilatare sau de comprartanpului.

Din aceast categorie de tactici fac parté alte numeroase stratageme, prin care se
realizeaz mici diversiuni, destinateaglestabilizeze poga adversarului:

. mimarea ignoraei — partenerul este obligai sonsume timp pentru expligia

simplesi pentru reluarea unor asemenea exglica

. repetarea unor obigicin mod abuziv;

. eschivarea — amanarea digcuiunor probleme;

. folosirea cu abilitate aderii prelungite — momentele d&cere sunt suportate cu
greu de oameni, astfel @ste posibil & se olina concesii doar pentruacceklalt
doreste € scape de asemenea momente inconfortabile.

In negocierea conflictulo tactié frecvens esteultimatumul , prin care se Tmplegte
jocul timpului cu presiunea asupra parteneruluigdtgatorul stabilge un anumit moment
pari la care cdllalt si isi exprime acceptul sau respingerea unei oferte.

Un alt aspect al utilrii timpului este prudega in acceptarea unor termene livgare |-
ar putea pune pe negociator in dificultate sau dexavantaja; acesta va cere extinderea
rezonabi a termenelor limi.

3.5.2.3. Iiyeldciunea in negocierea agresiv

Inseliciunease poate realiza, fie prin omiterea dduairii adevarului, adeseori fiindg
victima nu pune suficiente intr&id sau intrebrile potrivite (irgeliciune pasi¥), fie prin
falsificarea adeirului (inseliciune actid). Formele, graduki efectele igelaciunii pot fi
foarte diferite, de la nead&wuri de conjunctut, fara consecige importante, panla minciuni
deliberatesi fraudi, cu efecte puternice asupra victimei.

Caracteristicile cele mai frecvente algdiciunii utilizate in negociere sunt:

1) victimei i se ofed oportunititi aparent excgmpnale sau posibilitatea de a evita pierderi
mari;

2) determinarea victimeida decizii rapide sub presiunea timpului;

3) perspectiva unor pendlit sau a altor consegm nefaste pentru victim in cazul
nerespedtii unor termene limit impuse;

4) pedalarea pe ideea alti concurefi abia gteapt sa profite de ocazie, in cazul in care
victima nu decide®incheie afacerea aparent excelent

Masurile de contracarare as@fatoriei, vizand diferite aspecte sau momente ddeait
negocierii:

» atitudinea —n afaceri este apreciatlecizia rapid care conduce la giguri mari, dar
aceasta nu nseaghoi negociatorul trebuieadevini lacom. Inclingia spre dcomie sau
lasarea liber a eventualului instinct dadomie va fi exploatétde adversar, care poate
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sa ofere oportunitti aparente de gfig excepional (sau reversul, de evitare a unei
pierderi excefionale).

» formarea echipei —daa negociatorul presimteicse va confrunta cu un joc nu tocmai
corect, o soltie la dispodia sa ar fi & nu includi Tn echi@ persoana cu putere de
decizie. Astfel, dat presiunea devine prea putetnig atitudinea partenerului prea
agresid, poate castiga timp, solicitdnd ugaz pentru a lua contact cu decidentul.

» stabilirea agendei disctiilor — daa se preud negocieri dursi agresive, subiectele
dificile vor fi planificate pentru finalul negocier in acest fel, negociatorul care a
angajat deja timpi resurse, ar puteai dncheie disctile si si devirh mai deschis.
Evident, In§, ca si adversarul poateigecurdi la acees tactica.

» precautie fata de justificarea poztiilor — partile Tncearé si-si justifice poztiile prin
diferite argumente, de pidpretinzand & nu se pot abate de la lista detpreoficiala a
companiei (pe care o prezirdemonstrativ). Argumentele adversarului treblagatie cu
precatie, pentru &8 nu este exclusasse descopereadistele de preiri au fost ti@rite
special pentru aceea negociere.

» solicitarea unor concesii echivalente -aegociatorul angajat intr-o negociere agresiv
nu va acorda nici o concesiarf si ohtini o concesie echivalentin anumite situgi,
cé&stigul psihologic poate fi chiar mai mare decét @agr material obnut.

» utilizarea rezumarii discutiilor — rezumarea disgiilor este o tehnig utila in orice tip
de negociere. In cazul negocierilor agresive, dadasbrad anumite aspecte specifice.
Poztia adversarului va fi rezuntgtastfel incat &i puma in lumina slabiciunile, de
exemplu, “ Sunt sigur ca nuiapus ga si v-am ineles eu grgt.” In schimb poziia
proprie va fi rezumataccentuand avantajele evidente ale concexiatd.

« utilizarea intrebarilor — Tn multe cazuri negociatorul cade vicifimselaciunii (pasive)
pentru @ se fergte g pal suspiciossi nu pune intrefri detaliate care & previn
tentativa adversarului. Din co#tracesta trebuieidie Tntotdeauna precasit sa forteze
discutarea oriirui aspect dubios, punand de regintreliri directe.

* pasivitate —daci disctiile capitd aspecte nedorite, din cauza adversarului, negoaiat
poate consideraacun iaspuns adecvat este adoptarea uneitipqasive, lasandu-l pe
ceklilalt si se dezlatie si astfel, & faca greseli. Aceasl strategie poate fi preferafil
trecerii pe pozii defensive.

e umorul — dada lucrurile devin nepicute, negociatorul va incerca wgateze cu umor
situaia, eventual ridiculizand metodele adversarulutugiotrebuie & evite atacurile
personale.

e suspiciunea de Tgelatorie — da@ negociatorul suspecteéan irseliciune, trebuie &
lamureasg acele aspecte cat mai politicos posibil. O tehnida este ca negociatoru s
accentueze valorile morale pe care parteneriieduirsi le respecte. In continuarea unor
asemenea disdy trebuie gisite in comun d@le prin care & fie penalizat inseliciunea
pasi\d sau acti#, evideniindu-sesi granta dintre Tgelaciunile minoresi frauda majod.

3.6. Negocierea comercial
3.6.1. Coninutul si tr asiturile negocierii comerciale

Negocierea comerciakste o forrm particulaé de negociere purtaintre un vanaor si
un cumgrator, de cele mai multe ori in calitate de repreagnai unor firme, cu scopul de a
incheia un acord. Acesta poate lua diferite forme:
e act de vanzare — curimare;
e contract;
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e convenie;

e comand;

e parteneriat, etc.

Negocierea comercialse bazeaz pe existeta unui produssi a unei nevoi pe care
acesta o poate satisface. Produsul searddelbunuri materiale (echipamente, alimente, etc.),
servicii (turism, repatd, etc.), persoane (imaginea lor — de exemplu Andeprezint
imaginea pentru produsele cosmetice Garnier), id8ivarsin, Sighgoara, etc.), organiza
(Green Peadssi idei (planificare familiad, asigurare deagatate, etc.), care sunt oferite pe
piata, pentru a fi achizionate, utilizatesi consumate cu scopul de a satisface o nevoie sau o
dorinta.

Acordul Tn cadrul negocierii comerciale ¢ livrarea produsulugi contravaloarea
acestuia, exprimatde cele mai multe ori sub fodnmonetai si care este insiba de o serie de
condtii, termene si condtii de plad si de livrare, servicii post - vanzare, obliga
contractuale, etc.

Uneori, n loc de negocierea comergjae intalnge naiunea de negocierea afacerii,
care se definge ca, oportunitatea pe care o are o parte implicahegociere, de si-realiza
un obiectiv, prin intalnirea fortditsau provocata intereselor proprii cu cele ale unuitter
individ, intreprindere, organiza.

Trasaturile negocierii comerciale sunt:

1) Orice negociere comercialare ca obiect un produs cu diverse caracterigpic,
calitate, termene, condi de pla&, garani, etc. Prezeta produsului determinca
negocierea comerciaa cuprindi si aspecte tehnice.

2) Negocierea comerciglpe lang datele tehnice coime si date economice (pretermene,
posibilititi de finanare, etc.), tehnologice (diverse speciiicaervicii asociate, etcgi
juridice (clauze contractuale).

3) Negocierea comercialdetermid apartia unei solidariti intre vanator si cumpgirator
in ceea ce priwte indeplinirea obiectivelor lor. De obicei, negeia comercidlare o
orientare mixd (distributiva si integratia), bazai pe imprtirea satisfatiei intre frti,
chiar daé aceast impirtire poate fi asimetric intr-o astfel de negociere, cel mai
adesea, se consideca fiind mai valoroas asigurarea unei surse permanente de
aprovizionare sau de vanzare, decat ugtigéobiinut printr-o pierdere provocat
celeilalte frti.

4) Negocierea comerciglin general, este preocupate o relde pe termen lung, bazape
repetitivitatea contactelor dintre parteneri, Tnfarteneri nu trebuieasprevaleze
aspectul competitiv.

5) Negocierea comercialpune in contact, deseoritfdn faa, pe vanitor si cumpirator
(de cele mai multe ori in calitate de reprezegtanunor intreprinderi). Chiar dac
agioneaz de pe pozii diferite, ambii cunosc tehnicile de negocierelosesc acefa
limbaj, au principii de negociekg valori aserinatoare.

6) Intre participarii la negocierea comerciakexist o interdependad, care ii ungte n
mediul economic n care ganeax.

Intre vanztor si cumpirator existi aseninari si deosebiri. Deosebirile dintre vamar si
cumgpirator se bazedzpe argumente, ce sunt justificate de maiitea criteriile de evaluare,
constrangerile etc., diferite la care sunt suypzum ar fi:

a) n intreprinderi rolul cumgratorului este subestimatttade cel al van#orului. Aceasta
se datorearz poztiei pe care 0 ocup departamentele de vanzage cumpirare in
organigrama ntreprinderii. In \im cotidiari, apare un aspect subiectiv legat de faptul
ca fiecare exercit calitatea de cundpator si apare tendita de extrapolare a acestui
comportament. Cu alte cuvinte, tbdlimea se pricepe la cuipri, ceea ce duce la
considerarea inutiliti cumparatorului. Tn schimb, utilitatea vastorului nu este
contestat de nimeni, acesta putandu-se bucura de o autordesiel de mare, deseori
trebuind 4 dea socotea) pentru activitatea lor, doar conducerii Tntregdani.
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b) cumpiratorul este adesea un generalist, In timp ce atdnd este specializat,
concentrandu-se doar asupra produselor pe caranieate atat din punct de vedere
tehnic, céatsi comercial. Cumgratorul este implicat in achiga unui nunir mare de
produse, pe care nu le cugtain detaliu, cererea pentru ele venindu-i dineche
departamente ale intreprinderii. R@icumgratorului este mai complicat trebuind §
obtina produsele solicitate de beneficiarii acestora eiteénd acgiia au nevoie de ele
sau 4 faci cel mai bun compromis ntre cost, termenealitate.

c) in general, raportul de piaeste in favoarea curimatorului. Astfel, vanatorul nu vasti
niciodat cu sigurafi dac va realiza vanzarea, in timp ce cuimiforul va sti cu
certitudine da& va cumgra sau nu. Cumjpatorul este interesat de multiplicarea
surselor de aprovizionarei(tjeste concureta). El convoas, consuli, asculé, compat,
Tsi face cunoscute nevoilejrf insi asi dezvalui motivatiile de cumgrare. Vanitorul
este interesat de Tngustarea concgiepentru a prinde contractul (a ncheia trafiaac
El trebuie & faci din oferta lui una specialau diferii de cea a concurgior, avand
sarcina de a descoperi motiMa cumgiratorului.

d) vanztorul si cumpiratorul in exercitarea meseriei lor sunt sgipunor constrangeri
diferite. Cumpratorul nu este evaluat dapniste criterii cantitative (de genul cate
cumpirari a efectuat intr-o anuniitperioad), ci se supune constrangerilor de cosfuri
bugete, pentru asigurarea sigusanaproviziomrii. Activitatea vanitorului este
evaluai pe baza unor criterii destul de precise (Auhe vaniri, cifra de afaceri de
realizat, olinerea unei anumite cote de fjarentabilitatea tranz@dor efectuate,
penetrarea pe anumite e etc.). In plus, In raport cu propria intreprirgecel mai
adesea curmjpatorul rimane in aceasta, in timp ce vdiorul este cel care se
deplaseax

e) diferentierea dintre varior si cumpirator rezul din neinelegerile dintre ei, marcate
de relaiile anterioare, care duc la ag&iunor stereotipuri, ce mgn intre ei 0 anumit
neincredere. Va@mwrului 1i sunt asociate deatte cumgrator o serie de atribute
negative: manipuleéz exagereay promite fira a setine de cuvant, yeah, etc. La
randul lui vanitorul considex ca si cumpiratorului i se pot atribui caracteristici
negative, cum ar fi: pune la incercare, face prespractiéa santajul, etc.

Asentindrile ntre vanztori si cumparatori sunt datorate faptulacsi unii si altii se
supun aceloga reguli ale negocierii, la acelgaehnici in timpul procesului de negociere cu
scopul de a ajunge la rezultatele dorite.

Ambii (vanztor si cumpgirator):

+ sunt implicai in negocierea comercialcare cel mai adesea, 1i puneifin fa. In
aceasgt calitate ei cunosgi aplici aceleai principii ale negocierii, s pe poziii
diferite si cu interese diferite.

* reprezini o interfga intre propria intreprindergi mediul extern acesteia,
agionand ca reprezentami ei. Pentru gt exercita activitatea agta au nevoie de
informaii despre pigi, concurers, tranzadile incheiate, evolia preurilor, etc.
Aceste informéi le dau puterai le Tniresc statutul.

* au nevoie de siguran cumgratorul isi manifesi aceast nevoie atat in retee cu
vanztorul, catsi cu beneficiarii produselor pe care le acfizieaz. Sigurama
vanztorului este legatde incertitudinea rezultatului cu care se inclieiélnirea
cu cumgratorul, fiindu-i necesar pentru aprarea propriei poxi.

* au nevoie de prestigiu pentrusiadestsura eficace profesia. Ei trateaafaceri
importante, care implic mari sume de bani prin decizia de incheiere sau de
respingere a unui acord.
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3.6.2. Negocierea cumyr irii

Procesul de cunapare cuprinde trei etape:
1) etapa anterioarcumprarii;

2) etapa cumirarii propriu - zise;

3) etapa post - cunipare.

1) Etapa anterioaii cumpirdrii

In aceast etafi sunt necesare informiainterne (care provin din intreprindese se
referd la un produs ce trebuie achianat)si externe (care privesc pe furnizorii susceptigili
detina produsul solicitat).

Informatiile interne au ca scop definirea cuingii, respective conturarea ideii despre
produsul necesar intreprinderii. Deoarece, definmemgrarii are la baZ cunoaterea cererii
reale pentru un produs, formulatle un departament al intreprinderii, este necesamai
ntai, $i se exprime nevoia (fie in scris, fie verbal) perdcel produs, deoarece, de cele mai
multe ori, cumpratorul nu cunogte natura exasta produsului sau modul de folosire a
acestuia. Nevoia pentru produs poate fi forndutde un utilizator al produsului sau de un
prescriptor.

Pe baza nevoii exprimate in intreprindere, se defiparametrii de cumgrare, pe baza
cirora se stabilesc criteriile de cuinaresi de alegere. Tn general, se apretiez 0 nevoie a
intreprinderii se exprithpe baza a patru parametcalitate, cantitate, presi termene La
randul lor, fiecare din agé parametri cuprind criterii de curagare, care sunt ierarhizate in
obiective ale cumyrarii.

Parametrul calitatepoate cuprinde criterii de tipul performanintrginere, service post
— vanzare, termen de gati@n norme, etc., care pot fi ierarhizate la nivéhiteprinderii (de
exemplu, se pot considera ca fiind importante riine descrestoare, performa, service-
ul post - vanzarei termenul de garaie).

Parametrul cantitateeuprinde o serie de criterii, cum ar fi: cantitatati/nes, cantitate
patiala/totaki, cantitate planificat cantitate la cerere, cantitate in serii econojrete, care
pot fi ierarhizate potrivit intereselor intreprinde

Parametrul pre cuprinde criterii de tipul: cladz de ajustare, aconturi, cheltuieli
financiare implicate de oimerea banilor necesari pentru aitplpretul, modalitateasi
condtiile de plat, etc., pe care intreprinderea le ordoddaZunaie de situga sa.

Parametrul termeneare o larg diversitate: termen de livrare, termen de réeep
termen planificat, termen de plaetc.

Fiecare criteriu de cunipare poate fi ponderat, futie de importata fiecruia, prin
consultarea cundjpitorului cu toate celelalte persoane din intrepniadeare particip la
formularea nevoii. In acest fel, sesti§a timp pentru realizarea opeianilor de cumgraresi
se evii problemele, care ar puteaasgm ulterior cumirarii, datoriti lipsei de dialog cu
persoanele interesate de produs.

Informaiile externe necesare n etapa antedio@mumpirarii sunt utile pentru
prospectarea furnizorilor, cu scopul cugtesi ofertelor lor potetiale. Cumpratorul trebuie
si studieze piga furnizorilor, pentru a descoperi dacererea sa poate fi safisfiti de
furnizori. Cumparatorul trebuie 8§ observe dacofertele potetiale de pe pig furnizorilor pot
satisface cererea sa sau care sunt constrangegiere le presupune taterea produsului. Pot
aparea mai multe situa, care pot 8 mearg de la gsirea produsului dorit, péria punerea
sub semnul intredii a oportunititii cumpararii, fiind necesar un timp de gandire pentru a
evalua consecirle abandoirii cumpararii sau a realiarii unor modificari ale cererii pentru
produs, obiectivul uririt fiind de a krgi cat mai mult concurea.
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2) Etapa cumgrarii propriu - zise

Aceaslt etap Tncepe prin formularea cererii déte cumprator si se incheie prin
acordul dintre cele dauparti (cumparatorul si vanzitorul), fiind caracterizat prin rigoaresi
formalism.

Trebuie, in primul rand, asse realizeze consultarea furnizorilor, care pcgitese
realizeze in diverse moduri, in fuiec de criterile de cunipare si de situaia pigei
furnizorilor, cum ar fi:

a) cand exist un singur criteriu de curtipare (in general, ptel) se procedeazla
adjudecarea deschjsdac exisé concurem sau la cea restraf)sdacé exisé o
concureim slaki pe piaa furnizorilor.

b) cand exist mai multe criterii de cunipare ierarhizatesi piata furnizorilor nu se
caracterizeazprin concureta se poate lansa o cerere de dafeestrans, adresat doar
acelor furnizori care sunt susceptibilirealizeze produsukatat;

c) cand exist mai multe criterii de cunpare ordonate ierarhig piata furnizorilor este
caracterizdt prin concureti se procededza lansarea unei cereri de ofedeschig, cu
scopul de adrgi cat mai mult posibil concurean

Consultarea furnizorilor se poate face in@dmoduri, oral (in special prin telefon), in
care trebuie prezentate acegleadicatii tuturor furnizorilor sau in scris, in care infogiile
trebuie 4 fie inteligibile, acestea fiind cuprinse intr-uaiet de sarcini.

Dac Tn urma consudrii furnizorilor acetia raspund prin elaborarea unor oferte, acestea
trebuie comparate. Compararea ofertelor incepe lparea in considerare a elementelor
obiective ale acestora (precondiii de transport, livrare, plat garanii, etc. cuprinse n
fiecare oferd primita de la furnizori in ordine crestoare n valoare, in procente, in zile, etc.),
apoi se continicu raportarea coimutului ofertelor la ceea ce s-a piieut in etapa anteriaar
cumgpirarii (evidentierea abaterilor dintre condle precizate in oferte fa de ceea ce s-a fixat
ca obiectiv inaintea cumpirii in valoare, in procente, in zile, etgi) se incheie prin
evidenierea elementelor subiective (utilizdndu-se gri plonderare elabogatin etapa
anterioadi cumgrarii prin colaborarea cu toate persoanele interedataceasta).

Dupa compararea ofertelor se trece la selectarea fanitoz Daci configuraia pigei
permite, se recomaadelectarea a cel pa trei furnizori pentru angajarea negocieriloreiu
In acest fel, se pot minimiza riscurile ca intreseéxiste inelegeri de imiirtire a clienilor pe
furnizori, de imgrtire a zonelor de pia, de aliame, etc.

Dac in urma compadrii ofertelor nu se reyeste & se desprindl suficiente elemente de
diferentiere a acestora atunci se recontamdspingerea propunerilasi incercarea de a
negocia direct cu unul dintre furnizori. Este bio&nd este posibilase utilizeze materiale de
nlocuire.

Dac negocierea a fost finalizaprintr-un acord atunci este necdisparafarea acestuia
intr-un contract. Elaborarea contractului are Tmlere obligéile reciprocesi modul de
derulare a acordului. Termenul de acord constipgetru vanitor, contract de vanzarg
pentru cumprator, contract de cundpare sau achite.

Achizitiile pot fi grupate n trei categorii:

a) achiztii de furnituri: contracte care se incheie intredparti, prin intermediul unui pre
convenitsi care urndresc anumite congi determinate, modalitile de exectie a
prestaiilor care au tratat fie livrarea materialelor s#hiectelor simple sau complexe, fie
fabricgia obiectelor pe baza unei materii prime furnizdee atre contractant, fie
transformarea obiectelor existente, fie exicunui serviciu.

Pot fi achiziii:

. optionale, o parte este traiderm, iar ali parte depinde de sittia cererii;

. pe loturi, fiecare lot face obiectul unei ofeseparate (cazul comenzilor foarte
importante);

. cu cheltuieli controlate, cand cuantorul poate recurge la o estimare postetoar
a cheltuielilor, efectiv suportate détie furnizor, datorit riscurilor importantesi a
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celor aleatoare pe care le compagkectia contractuluisi care fac dificif fixarea
prealabif a unui precorect;

. cu livrari esalonate, datelgi cantititile fiecarei livrari fiind fixate Tn momentul
acordului saudsate la intiativa, in general, a curagatorului;

. la pre ferm, preul este stabilit o datpentru totdeaungi nu poate fi modificat din
motive de fluctuai economice;

. la pre provizoriu, cand natura furniturii face difigifixarea unui pre definitiv.
Preul definitiv este fixat printr-o itelegere;

. la pre revizuibil, se inseredaz clauz expred de revizuire a prelui in caietul de
sarcini. Formula de revizuire a puelor tine cont de elementele produsului vandut;

. la pra unitar, cand prel global este calculat la skity in fungie de preurile
unitare stabilite dinaintg de cantittile efectiv furnizate;

. la pre indexat la scar la pre mobil, in cazul preirilor esalonate, preul poate

varia in funde de o clauz de indexare care trebuie in mod obligatodufis in
relaie direct cu obiectul contractului Tncheiat sau in tieladirecti cu activitatea
cumpiratorului sau a variorului;

la cursul zilei, preul este fixat dup cursul narfii la fiecare livrare;

. cu o garatie de reducere, curagitorul beneficiai, in timpul fiecrei livrari, de
reducerea pralui in raport cu cel fixat Tn contract.

b) achiztii la pre fix, ele se degkoar pe baza unor procese de fabtieasimple, pentru
care se fixeazdinainte un preglobal.

c) achiztii publice, sunt lansate in numele statului, a ciléatilor locale sau de institii
publice naionale. Ele pot fi:

. achiztii clientelare, cand administia se angajedz fara si specifice cantittile
sau valorile, & incredineze unui furnizor executarea pre#ia pe misura nevoilor
sale;

. achiziii pe baz de comand, cand sunt fixate, dinainte, un nivel mingnunul
maxim al prestglor;

. achiziii pe baza de negociere, cand cudptorul alege, dra formalitati, un
furnizor. Totwi, pentru a pune Tn compgd furnizorii potemiali, este cerdt o
consultare sumarscrigi.

3) Etapa post - cumgrare

In aceast etai se urnireste modul in care se respabligaiile contractuale, dand
cumgparatorului si vanzitorului mijloacele de a asura propriile performaa.

De obicei, litigiile rezuli din lipsa investigrii pietei furnizorilor sau din investigarea sa
insuficient ori din derularea, la intamplare, a etapei de cwarp propriu - zise.

In aceast etafi este necesarevaluarea cundparii, care const in efectuarea unei
sinteze asupra a tot ceea ce s-a Intdmplat de panexea nevoii pahla executarea
obligaiile.

3.6.3. Negocierea varzii

Intr-o mare nisuf vanzarea depinde de comportamentul de éuang, care difer in
functie de tipul de Tntreprindere (firth precunsi de cine este cunapitorul — persoaifizica
sau juridia (intreprindere). In ceea ce prite intreprinderile, comportamentul lor de
cumpirare difeé in funaie de tipul lor, respectiv industriajede comer:

Comportamentul de curapare al ntreprinderilor industriale depinde deirimea
acestorgi natura nevoilor. Astfel:

* nintreprinderile industriale mici curiatorul este cel care decide singur adiazi
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* in Intreprinderile industriale mijlocii cel mai desimgiratorul este cel care decide
singur asupra achizei.

* in intreprinderile industriale mari, comportamerdel cumgrare depinde de caracterul
repetitiv sau nerepetitiv al nevoii.

o] in cazul nevoilor repetitive, curiitorul poate fi decidentul pentru
reaprovizionarea olmuita a stocurilor, in timp ce pentru modificarea naturi
produselor stocate, curinarea depinde de departamentul stuglide cele de
produgie care utilizeaz produsele. Acest grad de dependegste legat de locul
functiei cumparare ntre celelalte futicale intreprinderii.

o] in cazul nevoilor nerepetitive, cuamptorul trebuie & tina cont de constrangerile
care agoneaz asupra cererii pe pgisau asupra condlior de olzinere a produselor
solicitate de departamentul interesat de noua aighizde cerirele conducerii
generale sau serviciilor financiare (cand sumelgagte sunt importanteyi de
opinia difertilor prescriptori.

Criteriile de alegere a produselor in intreprinderndustriale sunt in primul rand
rationale (calitate, pte servicii, termene, gardh service-ul post - vanzare, faciit la
instalare, randament, etc.). Exitecvente situg in care se manifesti motive neraonale
(de exemplu, acordarea unei atesporite formei sau culorii Tn detrimentul randamtului
sau a preilui).

n Intreprinderile comerciale, curirile privesc In special produse ca#spund unor
nevoi repetitive. Astfel, autonomia deciziei cutrgporului este, in general, mai mare decat in
domeniul industrial. Cunipatorul si responsabilul cu vagdgle pot fi unasi aceigi persoaa.

In caz contrar ei lucreazn strans colaborare.

Criteriile de alegere ale curmtorilor din Tntreprinderile comerciale se bazeaz
esemial pe cauze tnale (adaos comercial, rot stocurilor, randamentul linearului,
evoluia cifrei de afaceri, calitatea rgifor anterioare, etc.), uneori intervi criterii non -
ragfionale.

in ceea ce privge comportamentul de curirare al persoanelor fizice, studiile d@rai
bunurile de consum ale gospoidor, de cele mai multe ori, fac obiectul deciz&itonome a
femeii, In timp ce bunurile durabile fac obiectelctziilor colective, adig luate in comun. Tn
acest caz, este biné se procedeze la analiza produs cu produsesacorde atge fiecirei
etape a procesului de cuangre (recunogerea unei nevoi,atitarea informailor, evaluarea
soluiilor si alegerea findl), S8 nu se subestimeze rolul copiilor.

Negocierea in potée de vanzare poaté se intind intr-un sens larg, fiind defiritca
arta de a duce la bun sflivanzirile sau Tntr-un sens strict, intervenind de fiecda# cand
sunt de precizat condie de vanzare, ceea ce este cazul bunurilor deswuo in stadiul
comertului cu ridicatasi a bunurilor de produe. De fapt, in stadiul com@tui cu angnuntul
condtiile de vanzare ale bunurilor sunt impuse consuroéio

Vanztorul bun nu este cel care prezird multitudine de argumente, ci acela care
gaseste argumentul care estgspunsul personalizat la o nevoie a clientului. Dacnegocia
nseama a elabora aceslispuns personalizat. Vétterul face apel la tehnicile de vanzare
la cunoaterea condiilor de vanzare, Tnainte de a completa un contdetvanzare -
cumpirare satigfcator pentru prtile implicate.

Condiiile de vanzare se refeta cantitate, pte modalititi de plas, condiii de transport
si de livrare, mijloacele de prali/sau de proteee specifice, etc.

Referitor la cantitate, reducerile de pdatorate cantitii sunt o practi& cureng, pentru
atine cont de diminuarea grétit suferite de rarfuri in timpul unor operguni.

Perisabilititile sau sgzamintele reprezirit orice pierdere de marfin cursul opengunii
de transport, de manipulare sau de stocare, coatid® normal si care nu este nregistiat
ca avarie sau ca lipsfiind dinainte pref¥zuta si nu defseste un anumit procentaj fixat prin
norme sau specificat in contract.
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Reducerea de prelatorai cantiitii se face, in general, in mod indirect printr-adsre
a cantistii facturate.

Legat de preg o importari aparte o preziitcunoaterea diferitelor reduceri, respectiv
remiza, rabatui risturna.

Remiza este o0 8dere spontansau negocidtasupra unui ptepropus sau negociat. Ea
corespunde, in general, unui defect de calitateoduyselor sau unei ligri neconforme cu
comanda.

Rabatul, in sens larg, reprezirdrice reducere de gral unui produs, in sens restrans,
este vorba de marja comerdiah procente, cedade un furnizor unui comerciant cu ridicata
sau cu arnuntul, calculat fie asupra prelui la nivelul clientului final (pre impus sau
recomandat), fie asupra unui pretermediar.

Risturna reprezidtrambursareaatre client a unei frti a sumei pe care deja a-o,
fiind o Tncurajare a fidelitii. Ea se calculedzpentru o perioaddat si pentru un anume
client, in funcie de cifra de afaceri totatealizai de acest client cu furnizorul, duponditii
definite contractual.

Constatarea sumei de plate face cu ajutorul facturii, care este un docurentabil,
in care se maioneaz cel puin cantitatea, calitateg valoarea produselor vandute. O faétur
este bine & fie elaborat in trei exemplare: una pentru client, una pentsmportamentul
comercial, la dosarul cliest una pentru compartimentul contabil.

Scontul este o reducere acoidpe factudi pentru plata anticipat pentru plata pe loc
sau pentru plata cu numerar. Nu trebuie confundacontarea, care reprezirsuma de bani
pe care banca otiee in caz de plata unei scrisori de schimb sau alt efect de coinainte
de scadega sa.

Adeseori se face confuzie intre acengaj. Acontul este o platpatiala a unei sume
datorate pentru o presiE care urmeazsi fie realizad, fiind restituit in caz de rupere a
contractului. Gajul repreziatsuma de bani datde étre una din prti alteia, in momentul
incheierii unui act de vanzare. in caz de ruparendractului de @tre cel care I-a ptit nu este
restituit, dimpotriv, daé ruperea contractului estéctiti de cel care a primit gajul exishu
doar obligaia de a-l restitui, ci trebuie #lta si o penalizare.

Condtiile de transporti de livrare sunt foarte diverse. Din dgdamde a le standardiza,
Camera de Comgeinternaionak a emis o serie de reguli uniforme - INCOTERMSti@mea
pentru alegerea unei anume comaiste libed, dar o dat mertionat o condiie in contract
atunci este obligatorie respectarea regulii.

INCOTERMS cuprinde 4 grupe de cotidiE, F, Csi D.

In condiia E (EXW — ex-works), cumjritorul supor toate cheltuielile cu transportul
si asigurarea mrfurilor de la poarta varitorului.

In condtia F (FOB, FAS, etc.), cheltuielile de transport arfarilor sunt suportate de
vanztor par la un transportator desemnat de cariior.

In condtia C (CIF, CPT, etc.), varitorul supori cheltuielile de transposi asigurare
para la un punct de destitia desemnat in contract.

in condfia D (DDU, DDP, etc.), vanitorul supori toate cheltuielile cu transportsil
asigurarea @rfurilor para la cumgrator.

Mijloacele de prob si/sau de protge specifice sunt utilizate pentru a proba
conformitatea rirfurilor sau procedurilogi sunt sub forma certificatelor, facturii consulare
a facturii pro forn.

In cometul internaional, vanatorul trebuie adesed $urnizeze cumgiritorului proba
ca marfa este conforimanumitor norme sauw@numite formaliti au fost indeplinite pentru a
satisface exiganle cumgratorului insui, fie reglemertrile tarii importatoare.

Existi o mare diversitate de certificate. Pentru a emitee neielegere este important
de precizat de atre cinesi cum trebuie elaborate certificate$e ce trebuie & contina.
Distingem:
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« certificatele de salubrizare, pentru produse dgirgi animal sau vegetal certificat
canadian de puritate alimeritaicertificat de control veterinar american, cectti de
non-radioactivitate, pentru produse alé@rimprovenind din anumite zone de pescuit,
certificat fitopatologic sau fitosanitar, care #iesi produsele vegetale surtnitoase
sau fira anumite boli sau paragicertificat sanitar-veterinar pentru produse digine
animah, etc.

» certificatele tehnice: certificat de analizertificat de inspe®, certificat de agreare,
etc,;

» certificatele administrative: certificat de autane a tranzitului, certificat de circtile a
marfurilor (EUR 1), certificat de asigurare, certdicde origine, care atésbriginea
marfurilor, fiind eliberat de Camerele de Comer Industrie sau de tribunalele de
comet.

Factura consulareste un titlu elaborat deitee vanatorul unei narfi, pentru nevoile
vamii din tara importatorulusi cu scopul de a furniza acesteia toate elemenleleare are
nevoie pentru identificareai taxarea produsului considerat. Acéagactua este numit
"consulad" intrucat are viza consulului dirara importatorului aflat la post itara de
expediie. Factura consulamu este utilizait decat de unelgiri (tari arabe)si pentru unele
produse de exemplu, produse strategice.

Unele tari cer o factuk aseninatoare, factura vamal care are acedarol cu cea
consulai (semnat de vanitor si contrasemnatde un martor).

Factura pro forr este o factur provizorie elaborat de exportator pentru a permite
importatorului & cunoasg marimea cheltuielilor implicate de procurarea produsisau
pentru a obne unele autoriza, cum ar fi de exemplu, o licghde import, care este un drept
conferit de stat pentru a efectua o ogaree de import.
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CAPITOLUL 4

MANAGEMENTUL CALIT ATII IN AFACERI

4.1. Calitatea produselorsi serviciilor in economia contemporari

4.1.1. Definirea califitii produselor si serviciilor

Calitatea evolueazin permanegd, putand fi caracterizatprintr-un dinamism evident.
Principalii factori care 1i imprith acest caracter sunt: progresul tehnjtiorific,
concurerasi exigenele crescande ale consumatorilor contemporani.

Definirea califitii are o importati deosebit. Calitatea influeteaz productivitatea
muncii, nivelul preurilor si, Tn general, performaele economice ale firmelor.

in general, calitatea se caracterizegzin intermediul celotrei funcrii ale salegi
anume: functia tehnica, functia economic si functia sociah. Funaia tehniei este
exprima#i cu ajutorul caracteristicilor tehnico-furanale ale produsului; Th exprimarea
functiei economicese face apel la o serie de indicatori cum ar @nitul, preul etc.,
indicatori ce vizeaz aspectele de ordin economic ale procesului dézezala produselayi
asigurarea eficigri economicefungia sociali reliefeaz modul in care calitatea produselor
se fisfrange asupra catiti vietii oamenilorsi a cali&itii mediului Tnconjuétor.

Unul din instrumentele utilizate in analiza calitproduselor este reprezentat steara
calitatii. Utilizarea acestuia presupune incadrarea prodiugelanumite zone, in futie de
calitatea care induce o anuingatisfade a clienilor dupi cum urmeax

¢ zona rosie - produs acceptabil (clientul este critic, reciagi in final se
orienteaZ catre un produs concurent);

¢ zona de indifererta - produs bun (clientul este nehdit, nu este atras de produs);

¢ zona de fidelizare- produs foarte bun (clientul este sat@ft, dar un concurent
il poate atrage);

¢ zona de calitate totad - produs excelent (clientul este foarte satsf, refuz
chiarsi ideea unui concurent posibil).

A

Q

ZF

ZR

v

Satisfaga cliertilor
Figura 4.1. Scara califitii

in perioada actua) calitatea este din ce in ce mai mult abardatanalizati prin
prisma factorilor subiectivi, conturandu-se, din aceagberspecti&, o serie de aprecieri

distincte ale calittii. Astfel, se considedi ci analiza caliitii din aceast perspecti¥
presupune abordarea uitmarelor diregi:
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- aprecierea caliitii prin intermediul cantit atii
- aprecierea caliitii prin intermediul pre tului/costului.
- aprecierea evoldiei calitatii prin evolutia pretului.

In prezent se dau fislesuri diferite conceptului de calitate. Astfedlitatea rarfurilor
este definii ca fiind satisfacerea cetélor clientului, disponibilitatea produsului, unnders
sistematic &tre excelets, conformitatea cu specifigde, corespunitor pentru utilizare etc.

David A. Garvin profesor la Harvard Business School a pus Tneeictinci orientri
principale in definirea cafiti produselor: Transcedent spre produs, spre proces, spre
costuri, spre utilizator.

Orientarea transcedenti. Potrivit acestei oriesti, calitatea repreziiat o entitate
atemporal, absolutul, fiind percepéaitde fiecare individ Tn mod subiectiv. Aceasirientare
este puternic marcatde idealismul lui Platon. O asemenea abordare emmife definirea
clara a califitii produselorsi nici masurarea ei, neavand, in opinia lui Garwin, utiitat
practic.

Orientarea spre produs.Aceasta este total oguerientrii transcedente, calitatea fiind
considerat o marime care poate fi Asurati exact. Ea este defiita reprezentand ansamblul
caracteristicilor de calitate ale produsului. Défieele de ordin calitativ ale produselor se
refleck in diferenele care apar intre caracteristicile acestora. ptecea acestui principiu
duce la concluziazco calitate mai ridicatse poate aine numai cu costuri mai ridicate.

Orientarea spre procesul de produgie. Calitatea este privit din perspectiva
produdcitorului. Pentru fiecare produs existerirte specificate, care trebuie indeplinite.
Produsul este considerat de calitate atunci carespande specifi¢élor. Orice abatere fa
de specificai inseam# o diminuare a calitii.

Orientarea spre costuri. Calitatea produselor este definfirin intermediul costurilor
si, implicit, a preurilor la care sunt comercializate. Un produs esiesiderat ca fiind de
calitate atunci cand ofganumite performag la un nivel acceptabil al praui.

Orientarea spre utilizator. Aceasi orientare considércalitatea produsului ca fiind
aptitudinea de a fi corespuitaare pentru utilizare (concept introdus de Jurkigcare client
are preferire individuale, care pot fi satifute prin caracteristici de calitate diferite ale
produselor. Acest punct de vedere este preferadégii unei economii de pig. Calitatea
este vizuti prin coresponde# cu cerinele clientului, cerire referitoare la funmnalitate,
pret, termen de livrare, sigurgn fiabilitate, compatibilitate cu mediul, servicegsturi Tn
utilizare, consultad etc. toate acestea congla realizarea produsului de calitate.

Un moment de referid in evoldia conceptului de calitate este cel al apeiri
standardului ISO 8402 prin care se ajunge la coswdeinternaional in ceea ce prige
termenii, defingiile si conceptele aplicabile catti.

In conformitate cu ISO 8402calitatea reprezinta ,ansamblul de propriéti si
caracteristici ale unei entdti care 1i confefi acesteia aptitudinea de a satisface
necesitsile exprimatesi implicite”.

Standardul ISO 9000:2001aduce o nodi viziune asupra conceptelor specifice
calititii. Calitatea este defiritaici ca fiind: ,masura in care un ansamblu de caracteristici
intrinseci satisface cerirele”. Si in cadrul acestei noi defiit

- calitatea nu este exprindgbdrintr-o singué caracteristig, ci printr-un ansamblu de
caracteristici;

- calitatea nu este de sinét&toare, ea existin relaie cu cerinele

Prin cerinta se inelege nevoia saust@ptarea care este declaratmplicita sau
obligatorie, iar caracteristica este o #isitura distinctiva de natui: fizica, senzoria,
comportamenté| temporad sau fundonak.

Un concept din ce in ce mai uzitat in ultimii asteeacela al catitii totale. Calitatea
totala cuprinde un ansamblu de princigiimetode reunite intr-o strategie globapus n
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aplicare n firnd pentru a Tmbuitati: calitatea produselogi serviciilor sale, calitatea
functionarii sale, calitatea obiectivelor sife

La nivelul firmei, calitatea totalvizeaz: toate domeniile de activitate; personalul Tn
totalitatea sa; ansamblul furnizorilor, ansambligrgilor; toate pigeele vizate; ntregul ciclu
de viga al produselor afnute etc.

Calitatea total reprezini un nou model evolutiv de management, care incprdetici,
instrumentesi metode de antrenare a intregului personal, aw@ndbiectiv satisfacerea
clientului, intr-un mediu care se schiintontinuusi rapid.

4.1.2. Evoldttia modalitatilor de asigurare a calititii produselor si serviciilor

In paralel cu schimirile tehnologicesi socioculturale rapide care au avut loc mai ales
de la inceputul secolului al XX-lea, au evoluat modalititile de asigurare a caiiti
produselosi serviciilor.

Analizand aceastevoluie, putem pune Tn evidgnurmitoareleetape

Asigurarea calitatii prin control

Aceasl etaf acopei prima juniitate a secolului al XX-lea, pericath care au dominat
teoriile lui Taylor privind organizaregiintifica a muncii.

Cele mai importante caracteristici ale acestei eetgot fi considerate ca fiind
urmatoarele:

- calitatea era asigutatin principal, prin controlul final al componerdel respectiv al
produselor, urdirindu-se identificarea separarea celor necorespiioare

- atenia era concentratasupra produsuluii mai puin asupra procesului, uimndu-se
verificarea ,post-proces” a conforriii cu specificaiile;

- prin asigurarea caiitii se irtelegea deci, respectarea acestor spetifica

Asigurarea calititii prin metode statistice

Este etapa coresputta@are anilor '50, cand tot mai multe intreprindecep & aplice
aceste metode, utilizadnd séi de control statistic al caliti”. Se pune accentul pe controlul pe
flux tehnologic, urmrindu-se identificarea cauzelor defectelor, in stgmevenirii lor Tn
procesele ulterioare.

Caracteristice acestei perioade i-au fostatoarele elemente:

- accentul s-a pus pe controlul pe flux tehnologicordandu-se prioritate domeniului
tehnic;

- capta importana utilizarea metodelor statistice, indeosebi a meltwdde control prin
esantionare;

- Tncep 4 fie organizate cursuri de perfamare a lucttorilor in domeniul asigudrii
calitatii.

Asigurarea calitatii prin motivarea personalului

Urmatoarea etajy corespuniztoare anilor '60, se caracterizéagrin ,redescoperirea”
omului, punandu-se accentul pe motivareadtaciior Tn asigurarea caiitii.

Elementele dominante ale etapei asigucalitatii prin motivarea personalului au fost
urmatoarele:

- accentul s-a pus pe cgientizarea lucitorilor ca ,totul trebuie bine fcut de prima datsi
de fiecare dat (programe ,zero defecte”);

- promovarea ,autocontrolulugi a spiritului de echif

- utilizarea unor tehnici corespuitaare de motivare a luiorilor pentru asigurarea
calitatii (motivarea pozitiv);

- infiintarea ,cercurilor calitii”, a ,grupelor pentru rezolvarea problemelor” etc

% V. Antonescu, D. Constantinesddanagementul calitii totale, Bucursti, Editura OID-ICM, 1993
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Promovarea unor concepte integratoare de asigurara calitatii

Etapa implemeditii unor concepte integratoare privind asigurarabtaii corespunde
anilor '80, chiar daz germenii unor asemenea concepte aunupnc din anii '60.

Se urnireste optimizarea proceselor pe intreaga traiectoripradusuluisi anume,
ncepand cu studiile de piapentru identificarea nevoilggi pna la etapa post-utiliii, a
reinteggrii n natuti a rezultatelor acestor procese.

Se contureazastfel un nou concept, denunMianagementul total al calitii — Total
Quality Management (TQMgare, in prezent se utilizéain paralel cu conceptul anterior
merntionat(TQC) si cu cel de calitate total sau Tn relge cu acesta din urin

Conceptele integratoare de asigurare a atlitpromovate in prezent, chiar dac
prezin& o serie de elemente de difetiere, toate pun accentul pe ditwarele aspecte:

- clientul are prioritate absoljtsatisfacerea cetglor sale fiind esarala pentru existeta
intreprinderii;

- asigurarea calitii reprezinti o problena a conducerii de varf a intreprinderii;

- toate compartimentele intreprinderii sunt impliclteasigurareai imburitatirea calititii
produselosi serviciilor. Intre ele trebuie promovate réilae tip ,client - furnizor”;

- toti lucratorii din intreprindere participla asigurareai imburatatirea caliitii produselor
si serviciilor. Fiecare esteaspunztor pentru calitatea muncii pe care o desan si
trebuie 4 fie corstient & poate contribui, In felulasl, la succesul intreprinderii;

- toate etapele traiectoriei produsului sunt luatedinsiderare in vederea asigurcalitatii,
incepand cu evaluarea cedlor clientilor si para in etapa post-utiligii, cu respectarea
cerintelor societtii referitoare la protgta mediului inconjuitor.

4.1.3. Ipostazele calittii

Activitatile legate de circuléa produselosi de relaia produgie - consum au generat,

n plan practic, o serie de thni si intelesuri, asociate caliii, numite de unii autori ipostaze
ale calititii. n practica relgilor dintre furnizorisi beneficiari, se intalnesc, de regul
urmatoarele ipostaze ale calii marfurilor: calitatea proiectét calitatea omologat calitatea
prescrid, calitatea contractatcalitatea livrat si calitatea reaf*:

Calitatea proiectati a unui produs reprezihtmasura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci proiectate indeplinescrgele clienilor/consumatorilor dintr-gara,
zon, regiune, etc. O réigim Tn faza proiedétii principale in variantele de produs prototip.

Calitatea omologati a unui produs reprezintmasura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci au corespuns c@lior omologrii si Tn acelgi timp
consumatorilor.(in faza omolagi principale).

Calitatea prescrigi a unui produs reprezinimasura in care ansamblul de caracteristici
intrinseci prevzute n standardele produsului (SR EN ISO; SR,SH,indeplinesc ceriele
consumatorilor/clietilor.

Calitatea contractata reprezini masura in care ansamblul de caracteristici intrinseci
indeplinesc ceriele clienilor, respectiv partenerilor de contract.

Calitatea livrata reprezini masura in care ansamblul de caracteristici intrinsdei
produselor din lot indeplinesc ceggfe beneficiarului preizute in contract, in momentul
livrarii. O asemenea calitate o &sgn Tn Buletinul de analizsau Declarge de conformitate,
Certificatul de calitate, Certificatul tehnig B1saeasa lotul de produse expediat.

Calitatea reala a unui produs/lot reprezihimasura in care ansamblul de caracteristici
intrinseci determinate dégivrare corespund cetelor cliertilor/consumatorilor.

Calitatea optima reprezini masura Tn care ansamblul de caracteristici intrinseci
indeplinesc ceriele la nivelul cel mai Tnalt existent pe plan mateigional la un moment
dat.(se reg@seste in produsul ce d@e supremga pe plan mondial).

3 Definitiile conform standardului SR EN ISO 9000/2001;
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4.2. Fundamentele teoretice ale managementului cédtii
4.2.1. Definirea managementului calitii

in literatura de specialitate sunt formulate mailtsudefintii ale managementului
calitatii.

Juran, considerat Tn acest sens ,un attav deschiitor de drum”, defingte
managementul califi prin functiile acestuia in termenii ,trilogiei caiiti”. Tn opinia sa
managementul caiitii cuprinde trei procese principale de managemganificarea calitii,
tinerea sub control a cditi si Tmburatatirea caliitii. Aceste trei categorii de procese sunt
interdependente.

Definitia cea mai larg accepigpari in anul 2000 era cea p&uti de standardul 8402.
Potrivit acestui standard, managementul @diliteprezenta ,ansamblul actigitlor functiei
generale de management care detetmpolitica privind calitatea, obiectivelesi
responsabilittile si le implementeaz prin mijloace cum ar fi planificareéinerea sub control,
asiguraregi imburatatirea calititii, Tn cadrul sistemului calitii”. Se preciza in continuareic
managementul caliti reprezenta responsabilitatea tuturor niveluritr management, dar
rolul de coordonare fii revenea conducerii de varfirdreprinderii. Implementarea
managementului caliii se realiza cu participarea tuturor membriloranizaiei.

Incepand cu anul 2000, vechile standarde refegtdarcalitatesi la managementul
calitatii ISO seria 9000 au fost inlocuite cu standardigiernaionale RS EN ISO 9000:2000.

Conform acestor standarde, Managementul &ialieprezint ,,un ansamblu de
activitasi organizate pentru a orientd a controla o organizae in ceea ce prevede calitatea

4.2.2. Principiile managementului califitii

Pentru indrumarea managementului orgarizapre crgterea performaglor, in standardele
calitatii 1ISO 9000:2000 au fost enarte opt principii ale managementului éilit Ele sunt rezultatul
experierei colectivesi a cungtintelor expetilor ce fac parte din comitetul tehnic ISO, respadoiscu
dezvoltareai mentinerea standardelor 1ISO 9650

1 Focalizare atre client. Organizaiile depind de clieni lor si deci trebuie 8
infeleagi nevoile prezentei viitoare ale acestora, trebuieasle respecte cermle si sa
incerce 8 depiseasa asteptrile lor.

2 Conducerea (Leadership)Conducerea stabif¢ge scopulsi direcsia de agiune a
organizaiei, creeaz si menine mediul intern, in care angajadevin pe deplin implicain
atingerea obiectivelor organizai.

3 Implicarea angajailor. Personalul de la toate nivelurile reprezinesempa unei
organizaii, iar implicarea lui complei in activitizile intreprinderii di posibilitatea ca
toate abilitizile lui sa poat: fi folosite pentru maximizarea beneficiului.

4 Abordarea procesudl. Un rezultat dorit este gmut mai repedesi mai eficient,
atunci cand activilrile si resursele sunt tratate ca un proces.

5 Abordarea sistemi& a managementului. Identificarea, Tmelegereasi dirijarea
proceselor ca un sistem, contribuie la gezea eficierei activitisilor in atingerea scopurilor
organizgiei.

6 Imbunatifirea continui. Obiectivul permanent al organigei trebuie & fie
Tmbunitasirea continu: a performarelor totale ale acesteia.

7 Argumentarea cu datesi informarii a deciziilor. Deciziile efective sunt bazate pe
analiza datelorsi informaiilor. Prin decizii bazate pe fapte gie abilitatea demondgtii
eficientei deciziilor anterioare, prin refetin la faptele inregistratgi posibilitatile de
revizuiresi schimbare a opiniilogi deciziilor .

8 Relaii reciproc avantajoase cu furnizoriiRelaii reciproc avantajoase cu furnizorii
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O organizgie este direct dependentde furnizorii ei; evidentsi reciproca este
valabila. Stabilirea unei reld avantajoase intre cele doydrti nu poate decéatas
influenteze Tn sens pozitiv capacitatea lor de a satist@egtele clienilor. Abilitatea
crescui de creare a valorii de ambelartp flexibilitatea si rapiditatea #spunsului la schimburile
pietei sau ale nevoilosi astepérilor clientilor, optimizarea costurilosi rezultatelor, sunt doar
cateva dintre beneficiile unei reldenefice cu furnizorii.

4.2.3. Alte defintii referitoare la calitate si managementul calititii

In general, orientareai controlul referitoare la calitate include statsi politicii
referitoare la calitatesi a obiectivelor calitii, planificarea caliitii, controlul calitii,
asigurarea calitii si imburatatirea calititii.

Politica referitoare la calitate reprezinntertii si orientiri generale ale unei organtia
referitoare la calitatesa cum sunt exprimate oficial de managementul deelamai nalt
nivel. Acesta repreziatpunctul de plecare in Managementul Géilit

Obiectivele calititii reprezini ceea ce se udreste sau spre care tinde organiaa
referitor la calitate. Obiectivele cdliti sunt specificate pentru nivelurii functiile relevante
din organizge.

Planificarea calititii este o parte a managementului galiconcentrai spre stabilirea
obiectivelor caliitii si care specifie procesele opeti@nale necesargi resursele aferente
pentru a indeplini obiectivele cailiti.

Controlul calititii este o parte a managementului aaljtconcentrat pe indeplinirea
cerintelor referitoare la calitate.

Asigurarea calitatii este o parte a managementului &aiiconcentrad pe furnizarea
increderii @ cerinele referitoare la calitate vor fi indeplinite.

Imbunititirea calititi este o parte a managementului &gijt concentrat pe
cresterea abiliitii de a Tndeplini ceritele calititii (eficacitate, eficiets, trasabilitate).

Sistemul calititii reprezind structura organizatoid¢ procedurile, proceseke resursele
necesare pentru indeplinirea managementuluigalit

Sistemul de management atalititii reprezini sistemul de management prin care se
orienteaz si se controleazo organizge in ceea ce prigée calitatea.

4.3.Functiile managementului calittii
4.3.1. Planificarea caliitii

Funaia de planificare a calitii const din ansamblul proceselor prin intermediafara
se determii principalele obiective ale firmei in domeniul ¢&ii, precumsi resurselesi
mijloacele necesare redlii lor.

Obiectivelesi aciunile de intreprins pot fi stabilite la nivel siegic sau operativ din
care rezult planificare strategicsi planificare operaonaki a calititii.

Prin planificare strategicsunt formulate principiile de bazorientrile generale ale
intreprinderii Tn domeniul calitii. Acestea se regesc in politica sa privind calitatea.

Concretizarea acestor principii orientri se realizeaxz la nivel operativ, prin
planificarea opetgonak.

La acest nivel putem face distiirecintre:

- planificarea exterda a calititi ce are ca scop identificarea cligor si stabilirea
cerinelor acestora, pe baza studiilor detpia
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- planificarea intera a calititi prin care se uridreste transpunerea doleaior
clientilor in caracteristici ale produsulyi dezvoltarea proceselor caré faci posibik
realizarea acestor caracteristici.

4.3.2. Organizarea actividitilor referitoare la calitate

Fungia de organizare a managementului &alitdefineste ansamblul activitilor
destisurate in Tntreprindere pentru realizarea obieativetabilite Tn domeniul caitii.

O forma specifi@ de organizare in domeniul cétit o reprezind “cercurile calitii”.

in literatura de specialitate Ga in practica economic pentru organizarea actifii
referitoare la calitate se prefentilizarea termenului de “ sistem al catiit’ (quality system)
din care rezult asigurarea calitii conform standardului. ISO 9000/2000.

4.3.3. Coordonarea activifitilor referitoare la calitate

Funaia de coordonare coistdin ansamblul proceselor prin care se armonizeaz
deciziile si actiunile firmei si ale subsistemelor sale, referitoare la calitatescopul realirii
obiectivelor definite, Tn cadrul sistemului cafit definit anterior. Asigurarea unei coordon
eficiente este congionaé de existeta unei comuniciri adecvate in toate procesele
corespunitoare managementului cali.

Comunicarea in managementul caiitimbraci doui forme: bilateral si multilaterak
(conferirte, reuniunigedinte, ntélniri, etc.).

4.3.4. Antrenarea personalului pentru realizarea olectivelor calitaitii

Funaia de antrenare se refdn totalitatea proceselor prin care personalugprinderii
este atrasi determinat & participe la realizarea obiectivelor planificatedomeniul calitii,
luand Tn considerare factorii mottianali. Antrenarea are un prorah caracter opetianal,
baza ei reprezentand-o motixa(pozitivia, negativ).

4.3.5.Tinerea sub control a califitii

Funaia de tinere sub control a caliii se refed la ansamblul activitilor de
supraveghere a désbirarii proceselorsi de evaluare a rezultatelor in domeniul &alit in
fiecare din etapele traiectoriei produsului, Tnaacu obiectivelssi standardele prestabilite,
in scopul elimigrii deficientelorsi prevenirii apatiei lor in procesele ulterioare.

Aceasl evaluaresi supraveghere are in vedere, prin urmare: progedelrealizare a
calitatii, rezultatele acestor procese referitoare latat@l§i sistemului caliitii intreprinderii.

In ceea ce privwge evaluarea calitifii, standardul 1SO 9000/2000 precizéaz
este activitatea de examinare sisteniagi@ctuai pentru a cunage in ce Msui o entitate
(activitate, proces, produs, serviciu, orgarigga este capalil si satisfad cerirtele
specificate.

Standardul definge si activitatile specifice detinere sub control a caiiti
entitatilor. Astfel, prin supravegherea caliirii se Tnelege monitorizaregi verificarea
continui a strii unei entiiti pentru a constata modul in care cegie specificate sunt
satisficute.
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Inspeaia calitarii reprezind activititile prin care se #soa#, examinea incearé
una sau mai multe caracteristici ale unei éfti§i se compatr rezultatul cu ceritele
specificate, Tn scopul deterndni conformitatii acestor caracteristici.

Referitor la termenul deerificarea calitifii acestuia i seao accepune diferié de
cea utilizal Tn practica economi¢c aceasta reprezentand confirmarea conférmitu
cerineele specificate, prin examinargisaducerea de probe tangibile.

Auditul calitarii, activitate cu un important rol itinerea sub control a actigitlor,
reprezini o examinare sistematigi independerit, efectual pentru a determina d&c

- activititile si rezultatele referitoare la calitate corespungbdrtiilor prestabilite

- aceste dispotii sunt efectivimplementatg capabile § atinga obiectivele.

Auditul calititi se poate aplica atat sistemului cglit cat si elementelor acestuia,
proceselor, produselgr serviciilor. Scopul su principal este de a evaluasarile corective
sau de Imbuitatire necesare.

Analiza sistemului calidrii efectuati de conducerereprezini evaluarea oficial de
catre conducerea Tintreprinderii la nivelul cel mailin(top management) aast si
compatibiliitii sistemului calidtii cu politica sa Tn acest domeniu.

4.3.6. Asigurarea caliitii

Potrivit lui J. Kélada, funga de asigurare a cdiiti se refeé la ansamblul activitilor
preventive, prin care se ufineste, in mod sistematic,asse asigure corectitudineg
eficacitatea activitilor de planificare, organizare, coordonare, ardregi tinere sub control
in scopul de a garanta tolerea rezultatelor la nivelul calitativ dorit. Aste activiiti se
desfisoa in paralel cu activitile corespunitoare celorlalte fung ale managementului
calitatii si Tn mod continuu.

Conceptul de asigurare a aapt din nevoia clientului de a “avea incredere” in
capacitatea furnizorului de a-i oferi prodysservicii, care tind &i satisfa@ exigenele.

Asigurarea caliitii reprezinti, o parte a managementului caiit concentrai pe
furnizarea Tncrederiizccerintele referitoare la calitate vor fi indeplinite.

Asigurarea calittii vizeazi, concomitent, realizarea unor obiective integnexterne de
unde rezult ca putem vorbi de asigurare intérgi asigurarea exte#ina calititii.

Asigurarea interni a califitii reprezint activitatile desfisurate pentru a da incredere
conducerii intreprinderiicva fi oktinuta calitatea propus

Asigurarea exter@ a caliiti reprezint activitatile desfisurate in scopul de a da
incredere clietilor ca sistemul calittii furnizorului permite okinerea caliitii cerute. Aceste
activitati pot fi efectuate de intreprinderea in cguelientul acesteia sau o alparte, n
numele clientului pentru a-l asigura pe acestaudim ca produsul comandat va fi realizat
livrat in condiiile de calitate cerute (caracteristici ale modmielle asigurare extetrin
standardul 1ISO 9000).

4.3.7. Imbunititirea calitatii

Aceast functie se refet la activititile desfisurate in fiecare din etapele traiectoriei
produsului, in vederea Tmbitatirii performartelor tuturor proceselogi rezultatelor acestor
procese, pentru a asigura satisfacerea mai aumevoilor cliegilor, Tn condiii de eficiena.
Funaia urmireste, gadar, olinerea unui nivel al calitii superior celui planificat. Aceast
functie este consideratcea mai importaéitpentru managementul cailii.

Cadrul conceptual al Tmbatatirii continua a calittii, tehnicile si instrumentele care
pot fi utilizate sunt cuprinse n standardul IS&2000
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4.4. Coordonatele politicii calittii

Elementele structurale ale gandirii managerialdé sonsiderate, prin urmareiziunea,
misiunea, politicgi strategia.

Viziunea reprezind o imagine nestructurata viitorului bazat pe intutie, dorirte si
care poate constitui suportul unei dezuoltilterioare.

Misiunea este definit ca in domeniul militar, reprezentand o opierse specifig,
incredinat unui individ sau grup. Prin ea se stafifeunde vreaasajundi organizaia, sau
reprezini ratiunea de a fi a acesteia.

Dupa alti autori misiunea este o sargistabiliti in cadrul politicii, ambele fiind definite
pe baza strategiei intreprinderii. Potrivit defii celei mai larg acceptatemisiunea
reprezintz scopul organizaei, servind pentru elaborarea politicii acesteia.

Politica este consideratde unii speciati ca fiind un ghid pentru luarea deciziilor, ca o
lege interd care guverneazagiunile managerilor, sau un cod de conalait intreprinderii.

Strategiadescrie modul de utilizare a resurselor pentrurgyatobiectivele stabilite prin
politica, da cum in domeniul militar, de un de a fost, de fagpéluat termenul, reprezint
.arta de a combina”. Aplicarea strategiilor adoptanplica, Tn continuare, stabilirea unor
agiuni practice, specifice, denumite tactici.

Tacticile concretizeaz masurile Tntreprinse pentru implementarea ogtanstrategiilor,
exprimandu-se n principal prin: proceduri, metedeguli.

Juran a delimita} teorii pe baza d&rora se poate formula politica Tntreprinderii in
domeniul calidtii:

- teoria capabilitisii, Tn care ateie este concentrat asupra desfurarii

corespunitoare a procesului de prodigc

- teoria competitivigsii, care pune accentul pe atragerea gliemn astfel incat acgia
sa ramari fideli intreprinderii

- teoria utilizirii, potrivit careia se acord importana diversificirii produselor si
serviciilor, pentru satisfacerea ceelor diferite ale clienlor

- teoria performarei maxime potrivit careia intreprinderea urireste s devira lider
prin calitatea produselar serviciilor pe care le ofér

Potrivit standarduluRS EN 1SO 9000:2000politica Tn domeniul calitii reprezint
interviile si orientarile generale ale unei organiza referitoare la calitate aa cum sunt
exprimate oficial de managementul de la cel malitinizel.

Asadar, politica Tn domeniul caltii este parte componenta politicii Intreprinderii,
fiind aprobai de conducerea de varf a acesteia. Ea trelauiie sastfel elaboratincat 4 se
asigure compatibilitatea cu celelalte politici seiztle ale Intreprinderii.

De asemenea, conducerea de varf treliuie ate misurile necesare, pentru ca acgast
politica s fie intelead, implementat si mertinuta.

Asadar, in elaborarea politicii cdtiti trebuie & fie luate In considerare udtoarele
elemente:

- calitatea trebuie defirditde conducerea intreprinderii, care va asigiingealizarea

acesteia;

- responsabilitatea elakiii politicii calitatii revine conducerii intreprinderii: aceast
politica reprezin un angajament al conduceritfale lucitori, fata de clienii sai si
societate;

- politica Tn domeniul calitii trebuie detaliat si concretizai la toate nivelurile
intreprinderii, altfel eaamane #ra efect;

- aprecierea final a caliiti nu o face o anumit ,instana” din intreprindere ci
clientul, societatea;

- competera in domeniul calitii Tnseam@ nu numai clien multumiti, ci si clienti
castigati.
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Potrivit opiniilor exprimate in literatura de spaidiate, politica ntreprinderii Tn
domeniul caliitii trebuie defini& Tn scris, erinta formulat si in standardele 1ISO seria 9000.

Se recomarni ca politica Tn domeniul caditi sa fie concig si usor de memorat, as
poat fi utilizati de orice lucitor, si defineass ce se steapt de la salarig si. In acelai
timp, 4 fie globak, referindu-se la toate aspectele fundamentalezdiitii.

4.5. Managementul califitii totale (TQM)

Standardul 1ISO 9000/2000 defishe TQM ca pe un sistem de management orientat pe
calitate, extins la toate actigitle desfisurate n structurile organizatorice ale unui sistem
tehnico - economigi bazat pe o cultdrsi o filosofie de organizie in spiritul calittii, pe
participarea tuturor salatifor, urmarindu-se asigurarea succesului pe termen lung, prin
satisfacerea deplima cliertilor si obtinerea de avantaje pentru toatetile implicate.

In definitia adoptat de standard régim tocmai elementele care sunt luate in
considerare pentru delimitarea cadrului concepbalQM, astfel:

- calitatea repreziatpunctul de pornire pentru toate activiie intreprinderii;

- calitatea se realizeazu participarea intregului personal,

- Intreprinderea uriteste s ohtina rezultate pe termen lung prin satisfacerea cliantu
obtinerea de avantaje pentruitealariaii si pentru societate.

TQM reprezinta o strategie puternic a intreprinderii pe termen lung care
determina o Tmbunitatire continua a calititii produselor/serviciilor, precum si a
abilitatii conducerii de a satisface nevoile cligilor, si in acelai timp, sa creeze condii
de crestere a productivitatii muncii si implicit a profitului.

TQM este un nou sistem de conducere a firmelor cditizeaz tehnici specifice
pentru atingerea uritoarelor obiective:

- satisfacerea nevoilor frecvente ale dilem prin degisirea gtepérilor acestora,

- atingerea unei podi competitive pe pig prin crgterea productivitii si a
Tmburatatirii continue a caliitii;

- construirea unui sistem total de conducere prinlicapea tuturor angaggor, si in
primul radnd al managerului, care are n centrulopugirilor clientul pentru care
promoveaz un adewrat cult, cercetandu-i in permanmgnnevoile explicite si
implicite.

TQM este un ansamblu de actititmenite & asigure realizarea simultaa obiectivelor

de mai sus, prin utilizarea optina resurselor disponibile, umagidinanciare.

Ansamblu de activititi ale TQM este constituit din planificare, organizare,

conducere, control, asigurare

4.5.1. Principiile TQM stabilite de E. Deming

Stabilirea satisfacerii, ca scop principatonstant

Adoptareadra rezerd a noii filosofii a califitii

inlocuirea controlului final al produsului/servitii cu preocuparea de Tmbiiatirea

procesului de ofmere

4. 1n asigurarea celei mai bune catitcostul este neglijabil

5. Procesul de asigurare a calit bun/serv. Va fi imbuéatatit continuu, pe baza analizei
statistice a datelor de performan

6. Programa de prégre si perfegionare pe categorii de personal

wnh R
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7. Selegionarea in posturi de conducere a spegil@li care permit angajéor si-ti pura in
valoare capacitatea Igr nu pe cei care doar dirijeazsau penalizeazcomportamentul
acestora.

8. Eliminarea fricii angajglor de a pune intredi, de a solicita asisted) in caz contrar, ei
vor continua & faca aceleai activitati cu greseli sau deloc.

9. Eliminarea barierelor dintre compartimentele derdugentru a lichida compét
conflictuak; altfel, unul dintre compartimente poate producEbfeme altuia.

10.Eliminarea sloganurilor sau a modelelor organizeéopentru lucttori; ei vor fi lasai sa
si le creeze singuri.

11.Eliminarea normelor, pentruacele nu reprezit calitatea sau metodele detiobre a
calitatii

12.Incurajarea mandriei pentru munca deiosn recunogterea calitii realizate efectiv.

13.Incurajarea sistemelor de penieoaresi autoperfedonare prin insgirea de noi metodsi
tehnici statisticgi a lucrului in echip.

14.Conducereai toti angajaii trebuie & adgioneze n ga fel incat 8 poate crea un nou
sistem de calitate.

4.5.2. Metodssi tehnici de imburtitatire continua a calitatii
4.5.2.1. Strategia Imburtdririi continue

Strategia Tmbudgtdaririi continue, concepia fundamental a managementului califi
practicat in Japonia, a fost lansake Masaaki lamai, pgedintele Corpongei Cambridge
din Tokio, apreciat ca cel mai bun specialist jagoin domeniul managementului cait
In gandirea acestuia, Kaizen este un concept ,elfibrcare asimileaz principalele
metodesi concepii practicate in managementul catit din Japoniasi a ciror valoare este
recunoscut pe plan mondial.

intre imburtitirea contind (conceptual KAIZEN sau conceptual umbjelsi
Tmburatatirea prin inovai (specifici modelului tradional de management), nuthiin
japonez KAIRYO, exist difererte importante, prezentate, paralel, in tabelulatom

Tabel 4.1. Diferertele dintre strategia imburatatirii continue si strategia imbunétatirii

prin inovatii
KAIZEN KAIRYO
- Schimfari graduale produse |- Schimlari bruste si efemere
continuu
- Dezvoltare pas cu pas; - Dezvoltare n salturi mari;
- Antreneai intreg personalul; Rezervat elitelor;
- Folosate cungtinte - Folosate tehnologii de varf;

convefonale
Necesi investiii reduse;
Orientat atre procesi

Necesi investtii mari;
Orientat étre rezultatei

eforturi; profit;
- Motivatie ihal a personaluluf;, Motivatie, de nivel redus;
- Caracter preventiv, activ. | Caracter corectiv, reactiv
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4.5.2.2. Ciclul lui Deming (Ciclul PDCA)

Este cunoscdtsi sub denumirea de ,,Cercul lui Deming" sau priniatele PEVA,
care sugereazconinutul metodei: planifig-execus-verifica-aaioneaa, circuit care reluat
permanent asigarimburatatirea calititi. Deming a aplicat-o in Japonia, iar managerii
japonezi au rénut-o sub denumirea de ,,Ciclul lui Deming"sau PEMn elaborarea
acestei metode Deming pléade la importata unei interaguni constante intre cercetare,
concepie, producie, vanzri pentru asigurarea caliti corespunitor cerirtelor
beneficiarilor. Ciclu PDCA (Plan — Do — Check — Actuprinde patru faze:

a. Planificare (P). In aceastfazi se concepe un plan. Se defieeobiectivulsi se determia
condiiile, metodele, rsurile si politicile necesare pentru a-l atinge. In prodesu
Tmburatatirii continue, la apatia unei probleme se exedut
- identificarea problemai planificarea agunilor;

- culegerea obseryidor si analiza lor;
- selectarea cauzei reale;
- definirea adunilor corective.

b. Execuie (D). In aceast fazi se pune in aplicare planul. Se cteaandiiile si se face
preditirea si antrenamentul, necesare pentru executarea plarigful trebuie § se
asigure, g fiecare pelege complet obiectivelg planul, 1i invaa pe lucktori procedurile
si transmite cungtiintele necesare pentru rezolvarea plansidintelegerea lucrului. Tn
final, se verifia aplicaia. In formi sintetici, exectia are urnitoarele etape:

- preditirea operdéilor;
- aplicarea planului;
- verificarea aplicaei.

c. Verificare (C). In aceast fazi se verifiéi rezultatele, pentru a stabili dase olin
rezultatele dorite. Se verific In vederea realizii ansamblului de procedusi de
modificari, care se impun, pentru a elimina anomaliileeqaot 4 apas.

Pe scurt:
- se verifi@ rezultatele agunilor realizate;
- Se compat cu obiectivele.

d. Actiune (A). In aceast fazi se adopt agiunea necesar Daci verificarea relevedizci
lucrarea nu este realizafn concordata cu planul sau cu rezultatele anticipate, se
stabilesc rasuri pentru o awune corectid si se pune 1n aplicare. Dacverificarea
detecteaz o anomalie, adic valoarea ofinuti, difera de valoarea préwuti, atunci se
investigheaZ cauza anomaliei, pentru a preveni repetarea eiotlipoate & fie necesar
reinstruirea lucitorilor si revizuirea procedurilor.

Dupa parcurgerea compteta ciclului PDCA este necesai se asigure meimerea
nivelului de calitate atins. Pentru aceasta, se@piclul de merinerea la nivel, numit SDCA
(S — standardizare), care nu mai presupune ela@ranui plan de Tmbdtatire, ci
respectarea sistemului de reguli (Standardizakesiyurarea & imburitatirea implementat
este stabil, menine nivelul de calitate ating reprezini o baz pentru stabilirea unui nou
plan de imbu#tatire, acesta fiind Tnceputul unui nou ciclu PDCA.

4.5.3. Dimensiunile TQM: filosofia, logici si tehnica

a) Componenta filosofici, psihologié si politica
- este cea mai importantdar cea mai gin vizibila;
- constituie fota care impinge tot personalul Tntreprinderii, Trésgbcu managerul general
pentru a-1 motiva n realizarea lucrului biraetit;
Calitatea devine o cong de supravigiire a firmei, de satisfaéie si méandrie a
angajailor.

123



Firma trebuie & cunoasg bine nevoile clietilor si si agioneze in ga fel incat 8 le
depiseasd asteptrile.
b) Componenta logi@, raionak si sistematié
- const in definirea calittii produsului/serviciului pentru un anumit segmelet clieni si
aplicarea rasurilor raionale, logice de organizagerealizare a programelor de calitate. Tn
acest sens se iau decizii de prevesiirdentificare a abaterilor de la calitate.
- Orice angajat reprezib verigi care poate Tti sau stabili tinicia lartului calittii.
- Calitatea nu-i rodul intamjli. De aceea ea trebuie gestigngtrin: planificare,
organizare, contraii asigurare.
c) Componenta tehnic
- reprezini aspectul opetenal al TQM, partea vizibil a acestui proces, dar nu cea mai
importana. Ea cuprinde toate tehnicile care fadungioneze in bune congliechipele de
imburatatire a calitii.
Intre cele trei dimensiuni exisb strand legitura, pentru & nu-i de ajunssvrei si faci
un anumit nivel al calitii (dimensiune filosofig), s stii ce s faci (logic), ci trebuie § si
pati sa faci (tehni@).

4.5.4. Schimfari introduse de sistemul Calititii Totale

Implementarea Calitii Totale, reprezirit inceputul unui procesifa sfasit, proces care
necesii o serie de schinabi Tn cadrul intreprinderigi anume:
1. Noi atitudini in raporturile de musc
2. Schimbarea, in sensul imltitirii continue:
3. Schimbarea in ceea ce pgteemediul de lucru.

Relaiile de mund, atat pe verticél catsi pe orizontad, trebuie & se bazeze pe
comunicare, incredere, colaborare, participare.

4.6. Structura costurilor referitoare la calitate
4.6.1. Evoldia abordarii costurilor referitoare la calitate

Crosby, in opinia @ruia calitatea nu cost propune o abordare mult simplifidat
delimitand doa categorii de preruri”: pretul conformititii si pretul neconformiltii. El
prefe termenul de "pn& in locul celui de "cost", pentru a scoate in ewid ca acest pre
platit nu este inevitabil ci, dimpotrily poate fi redusi chiar eliminat.

in prezentabordarea clasi@ a costurilor calititii, cu delimitarea celor patru categofii
de costuri (de prevenire, de evaluare, défeatternesi externe), este cea mai larg acceptat
n literatura de specialitate, dar mai ales infora@conomis.

- costurile de prevenire reprezini costul pe care il impune incercarea de a face un
lucru corect de prima dasi este estimat la 5% din totalul costurilor cglit(de remarcat
propotia mici a acestuia cand in mod normal, ar treBdiespredominant);

- costurile de evaluare reprezini costul impus de verificarea a ceea ce s-a realizat
reprezini aproximativ 35% din costurile caiti;

- costul defeairilor interne - este preul care este ptit cand activitatea nu s-a realizat
corect; reprezirit40% din costurile calitii;

- costul defedirilor externe - reprezini prgul platit cand informaa potrivit careia
activitatea sau produsul nu este cel scontat esteti din exterior; aceste costuri ocup0%
din totalul costurilor calittii.
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Deficientele determia cheltuieli suplimentare care pot ajunge H&n25% din cifra de
afaceri.

Costul calitiii reprezind o procedut prin care se fsoa# cat cheltuigte intreprinderea
pentru agi satisface cliefii cu calitatea produselgr serviciilor oferite.

4.6.2. Structura costurilor referitoare la calitate

Abordarea clasici a costurilor calititii, cu delimitarea celor patru categorii de costuri
(de prevenire, de evaluare, defectinterne si externe), este cea mai larg acceptat
literatura de specialitate, dar mai ales in praaticonomisg:

- costurile de prevenire reprezind costul pe care il impune incercarea de a face un
lucru corect de prima dati este estimat la 5% din totalul costurilor c#lit(de remarcat
propotia mici a acestuia cand ih mod normal, ar trelidiespredominant);

- costurile de evaluare reprezini costul impus de verificarea a ceea ce s-a reglizat
reprezind aproximativ 35% din costurile caliti;

- costul defedirilor interne - este preul care este ptit cand activitatea nu s-a realizat
corect; reprezirat40% din costurile calitii;

- costul defedirilor externe - reprezini preul platit cand informa@a potrivit careia
activitatea sau produsul nu este cel scontat estet{ din exterior; aceste costuri ocup0%
din totalul costurilor calitii.

4.6.2.1. Costurile de prevenire

Aceste costuri sunt legate indisolubil de planigeg de implementarea de
mertinerea sistemului caditi. Daci numai 25% dintre aceste costuri ar fi eliminage, |
profilul firmei s-ar aduga 50% din volumul vaixzlor.

La randul lor, costurile de prevenire se pot cleaifn dod mari categorii:

- costuri de prevenire ce pot fi considerate adepesetiala a procesului: testi in

practia@, verificarea proiectelor, analize ale efectelde, g

- costuri de prevenire ce sunt datorate reducesiurilor de evaluarg ale costurilor

datorate gecurilor internesi externe.

Aceast a doua categorie reprezinde fapt, o invesfie in Tmbuditatirea calititii si se
pot transforma ntr-o reducere semnificatévtuturor costurilor.

Opiniile cu privire la activiitile generatoare de costuri de prevenire sunt dekstul
diferite Tn literatura de specialitate. Tn generti, cadrul acestor costuri sunt incluse
urmatoarele:

» costuri determinate de stabilirea standardelor algate, costuri cu reproiectarea

constructiv si tehnologi@ a produselor noi cu caracteristici superioare;

» costuri ale verifidrii calitatii proiectuluisi ale elabodrii instructiunilor de control;

» costuri de achizionare de echipamente, aparatestanduri pentru &surareasi
controlul calittii;
costuri de creare a prototipurilor sau seriei zero;
costuri pentru omologare;
costuri legate de controlufi dirijarea proceselor in vederea askgiir calitatii
(sistem de camere video pentru verificarea adlitutilizarea computerelor, a
microprocesoarelor, etc.);

» costuri ocazionate de perfemarea pregfirii superioare a personalului de exgeu
si de control;
» costuri pentru proiectargaexecutarea S.D.V.-urilor;
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» costuri de prelucrare suplimentara unor materii prime de la furnizori,
necorespuritoare calitativ;

» costuri pentru dotarea companiei cu utilaje de maare mecanicsi containere,
pentru protega subansamblelor pe flux de fabtieasi Tn timpul transportului la
punctele de control;

» costuri pentru mecanizargaautomatizarea unor opgiiananuale din procesul de
produgie si de control,

» costuri pentru realizarea ambalajelor de pngge@ produselor finite, pentru
transportul, depozitaregaconservarea lor in spacorespunitoare;

» costuri pentru depozitarea in cotiidtorespunitoare a produselor finite.

Aceasi ordonare este determiiatu numai de considerente teoretice garactice,

toate aceste activiti avand drept scop prevenirea aparidefectelor pe perioada de fiaa
produselor, de la concgg lor, pan la beneficiarul final.

4.6.2.2. Costuri de evaluare

Costurile de evaluargi de monitorizare a caiitii includ activititile ocazionate de
prezema unor defecte, ce trebuie detectate cat mai devremputii. Ele sunt legate de
activitatile desfisurate pentru a descoperi cotmairea a produsuluki pentru a se asigura
conformitatea acestuia cu specifiea Aceste activitti sunt:

0 teste de laborator, de acceptare sau de respiageoelusului;

o inspecia de asigurare a caliti, testesi verificari;

o inspedcia din partea angajéor (altii decat cei ce lucreéan asigurarea caiitii);

o auditarea calittii, evaluiri speciale, aprati;

o costuri de testare variafteste de performai);

o monitorizare.

Practic, aceste costuri includ toate costurileearstte de:
controlul de recege al materiilor prime, materialelor, subansambiele la furnizori,
 controlul procesului de prodtie sau pe flux de fabriga;

 controlul produselor finite;

* salariile personalului de control al catit,

 costul materialelogi energiei consumate in procesul de control,

* costul de verificare periodia echipamentelor de contgplmasurare;

 costul controlului periodic al produselor finitey Condiiile cerute de beneficiari,

refacerea probelor tip.

Deci, controlul de calitate intervine in toate efepde degkurare a procesului de
produgie si nu numai n stadiul final, cand produsul esteadejricat. Acest control are un
puternic rol preventiv, putandu-se lua astfefisorile necesare Hturarii operative a
defeaiunilor, evitandu-se fabri¢ce de produse defecte sau aparie rebuturi.

4.6.2.3. Costuri de defectare intafn

Dac primele dod categorii de costuri prezentate pot fi descrisdfiioal costuri de
investtii pentru Tmbu#tatirea calititii, ultimele dou categorii sunt costuri de nregistrare a
unei caliiti neadecvate. Aceste costuri ale defgldr interne si externe nu sunt costuri
socialmente necesare, ele reprezentand o pierd&rgentru firma in cadzdar si pentru
societate, Tn ansamblul ei.

Costurile defedirilor reprezini de fapt costurile pierderilor sau cheltuielilortr@mate
de lipsa de calitate. Ideal ar fi, ca toate protiussite pe piaa si nu prezinte nici un defect,
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dar datorid factorului uman precurgi altor factori, mai mult sau mai po obiectivi, unele
produse prezidtdeficierte de calitate.

Costurile defedirilor interne sunt acele costuri datorate refacarieea ce deja a fost
produs sau repani si modificarii rezultatelor unei activitti, incluzand deci pierderea de
resurse materialgi de fota de muna. n lipsa defectelor in produse, costurile defgicr
interne ar fi egale cu zero. tele exisi si include urnitoarele costuri:

- repetarea unei activii deja desfsurate datorit neohinerii performarelor scontate,
reprelucrarea, remanierea, retestarea, reifigpedeci costuri de corectare a
deficiertelor constatate, pentru a transforma produselepobduse neconforme, in
produse conforme cu specificg

— costuri determinate de prodiscdeclasdt sau prin schimbarea claselor de calitate;

— rebuturi (dgeuri) definitive, care reprezihtpierderea nétin materialesi munc
rezultai din produse neconforme, dar care nu mai pot farae, refolositai/sau
recuperate;

- intreruperea procesului de prodac materializat in pierderi de timp de muac
(timpi morti);

— pierderea in produse (inclusiv capete de liniee cgrare cand pierderea este mai
mare decat specifida, datorit fluctuaiilor regimului parametrilor de funionare a
maginilor si echipamentului de prodtie;

— costuri ale modifigrilor datorate unor erori de planificare sau prtaee,
neidentificate anterior. Aceste costuri include idicttea de reproiectaresi
replanificare, modificare de software, costul daagere a metodelor ce trebuie
modificate, modificareasi reglarea S.D.V.-urilor, modificarea insttiunilor de
lucru, service adiacent;

- spaii suplimentare de depozitare, aprovizZidgrsuplimentarsi cresterea inventarului
existent;

— costuri de service comercial.

4.6.2.4. Costuri de defectare ext@rn

Costurile defedirilor externe reprezitit totalitatea pierderilogi cheltuielilor datorate
deficiertelor de calitate constatate dujpvrarea produsului la consumator.

Folosind terminologia Dr.-lui Juran, aceste cospwot fi clasificate la randul lor in
costuri cronicssi costuri sporadice. Costurile cronice sunt celeearate de reclantde si de
returririle de mard aflat in garafie si de service-ul aferent acestei perioade.

in cadrul acestor costuri ale defidbr externe sunt incluse utttoarele costuri:

% costuri privind remedierea produselor reclamate dmnsumator ca
necorespuritoare calitativ sau a produselor refuzate la reeege étre clieri,
cand recefia se face la sediul acestora;

% cheltuieli cu repandgle efectuate la produsele defecte pe durataédovida, defecte
datorate calitii;

% Dbonificatii pentru stingerea reclamior facute de clieti;

% valoarea pierderilor din Tntarzieri in onorareaditor, ca urmare a litigiilor in curs
de soldionare;

% costuri privind probele, controalejeexpertizele la produsele ce ajung la designa
si sunt reclamate de clign

% costuri determinate de Tinlocuirea produselor defeict cadrul termenului de
garanie;

% costuri de ambalare, manipulagetransport suplimentar, generate de opede
remaniere sau de inlocuire a produselor;

% costuri de stocare a produselor necoresjoare calitativ;
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% rechendri de produse sau retragerea lor de péipia

% anunuri privind existeipa unor riscuri in siguraa folosirii sau consumului unor
produse, datorate unor posibile deficeede calitate;

% critica in media, Tn mod particular la exigi@mnor fapte de cortip sau incetri
deliberate de @ne secret sau de a induce n eroare publicul;

% costurile unor lansi ratate pe pi@ ale unui produs, datofitexistenei unor
deficierte identificate sau semnalate dére clierti,

% esecuri datorate unor produse similare superioaecfigthelor concurente;

% promovarea neadecvatau greit diregionat;

% viata de raft prea scurtin cazul produselor chimice, farmaceutice, alitasn (la

produse deosebit de perisabile), contaminarea @eest ambalare

necorespundroare;

reclamaii ale cliertilor, investigareai rezolvarea acestora;

costul de fungonare a Departamentului de Service al Consumatoril

excese n suportul post-livrare sau de timeme a produsului;

costuri excesive de depozitare, de livrgreosturile administrative conexe;

concesii necontractuale.

In cadrul acestor costuri mai sunt inclyseele datorate pierderilor viitoare din vériz
datori& insatisfagei clientilor.

0’0
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S

X3

S

X3

¢

X3

¢

4.6.3. Analiza costurilor referitoare la calitate

in funaie de specificul elementelor de costuri si de niemile intreprinderii, analiza
poate fi efectudtpe produse, compartimente sau la nivelul intrejerin
Dintre elementele costurilor referitoare la cadéitanaliza defegtilor (interne si
externe) prezito importama deosebit, permtand evidetierea nasurilor corective care se
impun. Aceasi analiz servate, totodai, la fundamentarea invegior necesare pentru
prevenirea apaiei deficiertelor in procesele ulterioare.
Tipurile de defecte pot fi analizate cantitav valoric, utilizand in acest scop
reprezeriri grafice (histograme, etc.).
Analizédnd costurile defetilor pe sectoare ale intreprinderii, eXisposibilitatea
identificarii sectorului care contribuie cel mai mult la aeesosturi.
Ponderea costurilor defédltor in costurile totale ale sectoarelor se dete@inpotrivit
relaiei:
Pa = (ZCq /2C1)% 1)
n care:
P4 = ponderea costurilor deféadtor;
Cq = costurile defedtilor pe sector;
C: = costurile totale pe sector.
Analiza costurilor rebuturilose realizeaz de regul, pe baza uritorilor indicatori:
= costul total al rebuturilor,
= ponderea rebuturilor in costurile de prodisg
= pierderi totale efective datorate rebuturilor,
= ponderea pierderilor totale efective datorate rabiior in costurile de produsge.
¢ Costul total al rebuturilor de deternainu relaia:

Cy=Qr-cC (2)

in care:

Ciw = costul total al rebuturilor,

Q: = cantitatea de produse rebutate,

¢ = costul de produie pe unitatea de produs.
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¢ Ponderea rebuturilor in costurile de progiise determihcu relaia:
Pt: (Ctr /C’[) % (3)

Tn care:

P; = ponderea rebuturilor in Costurile de pragkjc
Cy = costul total al rebuturilor,

C: = costurile totale de prodtie.

¢ Pierderile totale efective, datorate rebuturilerdetermia cu relaia:
Py = Cy -rec (4)

in care:

Py = pierderi totale efective, datorate rebuturilor,

Cy = costul total al rebuturilor,

rec =costul materialelor recuperabile din produselaitate.

¢ Ponderea pierderilor totale efective Tn costurdepdbdude se determincu relaia:
I:>ptr = (Ptr /Ct )% (5)

in care:

Porr = ponderea pierderilor totale efective datorateiafiior in costurile de prodtie,
Py = pierderi totale efective, datorate rebuturilor,

C: = costurile totale de prodtie.

Analiza costurilor produselor declasaterealizeazpe baza uritorilor indicatori:

= costul total al produselor declasate,

= ponderea produselor declasate in costurile de peadu

= pierderi totale efective datorate produselor deealas

= ponderea pierderilor in costurile de prodig

Acesti indicatori se determih in mod asefmator cu cei utilizai pentru analiza

costurilor rebuturilor.

Analiza costurilor reclamalor clientilor se realizeazutilizand mai mui indicatori:

= costul total al reclamgilor clienyilor,

= pondereq costurilor reclam@or in valoarea produselor reclamate etc.

¢ Ponderea costurilor reclagibor clientilor (in termenul de garaie) se determincu
relgia:
PR = (CR /Vt ) % (6)

in care:

Pr = ponderea costurilor reclagibor clientilor in valoarea totéla produselor reclamate,
Cr = costurile pentru rezolvarea reclaiitar,

V. = valoarea totdla produselor reclamate (in perioada de gahan

Tn mod aserinitor pot fi analizatesi alte elemente de costuri referitoare la calitate,
tinand seama de specificul lprde situaia concrei a intreprinderii.
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4.7. Sisteme de asigurare a caditii
4.7.1. Asigurarea caliitii — notiuni de baz

Asigurarea calititii - parte a managementului cailiti focalizat: pe oferirea increderii
ca cerirvele de calitate vor fi satigute

Standardul ISO 9000 reprezintmodele pentru asigurarea cilit Ele cuprind
recomandri si cerinte pentru dezvoltarea sistemelor de managemenlitdltica

Seria 1SO 14000 stabiiee recomandti si cerine pentru dezvoltarea unui sistem de
management, in ceea ce psieeproteda mediului ambiant, acesta reprezentand o ¢iende
baz in asigurarea potg@alului creator al fiimei umane.

Standardul ISO 10011 cuprinde liniile detiane pentru organizarea, daégfrareasi
evidena auditului, ca mijloc de evaluagedezvoltare a sistemului de management alatalit

Acreditarea organismelor de certificare a persduase realizeaz pe baza standardului
ISO 45013

Asigurarea calitatii reprezinta ansamblul activititilor planificate si sistematice
implementate in cadrul sistemului califiti si demonstrate atat cat este necesar pentru
furnizarea ncrederii corespunzitoare ci o entitate va satisface condiile referitoare la
calitate.

Sistemul calitii a fost dezvoltat ca uraspuns la provagile globalizirii crescande a
pietii si a fost unanim acceptat, atat de furnizori g&te intermediarki consumatorii finali.
Existena unui sistem al caiitii intr-o societate comerciakonfei o prezuniie ci politica si
obiectivele privind calitatea produselgrserviciilor sunt cunoscute, flese, aplicate, atinse
si mentinute.

Sistemul de asigurare a caliitii reprezinta ansamblul de structuri organizatorice,
proceduri, procesesi resurse pentru implementarea managementului caliitii.

Principala caracteristica sistemului de asigurare al c#iiteste aplicarea unui pachet
de proceduri care are rolul de a corela in modaumtoblemele de coordonare, congep
execuie, evaluarsi atestare a caifitii produselor/ serviciilor in toate etapele ciclulie viaa
a produselor sau serviciilor.

Activit atile sistemului caliitii  cuprind toate fazele ciclului de i a
produselor/serviciilor, incepand cu identificareatiala a necesitilor clientilor para la
satisfacerea cenelor si astep@rilor acestora: marketingi prospectarea piei; proiectarea,
specificareasi dezvoltarea produsului; aprovizionarea cu mafaiine, materiale, piese etc;
produgia; inspedia, Tncercareasi examinarea; ambalareg depozitarea; vanzareai
distribuirea; montaju$i exploatarea; asisteantehnid@ si mentenare; scoaterea din uz.

4.7.2. Documentele sistemului calitii

Realizareasi functionarea unui sistem al cdliii necesif existena unordocumente
specifice Aceste documente uiresc & furnizeze certitudineaacactivititile care concurla
realizarea calitii produselor/serviciilor vor fi indeplinite efeetiintr-o maniex planificag,
suficient si controlat.

Potrivit standardului 1ISO 10013, documentele pentiefinirea si implementarea
sistemului calitii intr-o Tntreprindere suit

« manualul calitii;

« procedurile sistemului caditii;

« documentele caditii;

- documentele inregigini calitatii.

Documentele sistemului cdliti se regsesc pe trei nivele: strategic, tactic
operaional.
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Manualul calitatii este un document oficial, sinte§c de baz in relgiile societtii
comerciale cu cliei sai, precumsi cu organismele acreditate de certificare, faild
informarea acestora asupra modului de tratareiatelar de asigurare a cailiti produselorsi
serviciilor oferite.

Manualul calistii serveste ca referith permanerit in implementareai meninerea
sistemului calitii, scopul principal fiind acela de a furniza o desre adecvéata acestui
sistem.

Intrucat la efectuarea auditului de calitate, manluaste folosit ca document de
analizi a modului Tn care au fost indeplinite ceelle standardului de refetiy este
recomandat ca manualul §e structurat pe capitolele din standaidsa se arate cum se
realizeai fiecare capitol.

Procedurile sistemului caliitii se refex la activititile de baZ ale sistemulugi nu intra
n detalii tehnice. Procedura este defimia reprezentand modalitatea spegitie desfsurare
a unei activilti. In continutul unei proceduri se specificde regui: obiectivul activistii, ce
trebuie ficut si de ditre cine, cand, undg cum trebuie fcut, ce materiale, echipamenie
documente trebuieasfie utilizate, cum se procedeapentru metinerea sub controji
inregistrarea intregii activti. Continutul procedurii trebuieasfie precissi complet pentru a
garanta repetabilitatea exemiitsale.

Rolul procedurilor in managementul catit este de a reglementa actitite
importante pentru calitate, astfel incat acestepomt fi masurabilesi tinute sub control.
Se poate aprecia@rocedurile sun§i un instrument important prin care orgartide Tsi
pot identifica situga Tn domeniul calitii si instrui salarigii pentru realizarea
cerintelor sistemului calittii.

Documentele califitii detaliaz procedurile sistemului ele sunt: documengia tehnié
de bai (fise tehnologice, desene etc.); instiugile de lucru care se retela detaliile tehnice
ale unei activitti, uneori limitat la un singur post de lucru; procedusleinstrugiunile de
inspedie, procedurile de incercare, specifita etc.

Inregistririle calitiatii sunt necesare pentru a demonstra satisfacereatetari
referitoare la calitatgi pentru a verifica eficieta activisitilor respective. Inregisirile sunt
generale referindu-se la aspecte ale asigiurcalitatii la nivelul Tntreprinderiisi specifice
cum ar fi cele referitoare la reaep inspede, nregistiri din perioada gararei si post
garaniei.

In funcie de tipul produselogi serviciilor pe care le oféy pot fi utilizate urnitoarele
tipuri de Tnregisttri ale calititii: registre, fge cu rezultatele unor #suiatori, buletine de
analiz, rapoarte de inspge sau referitoare la costurile cafit, documente de certificare,
etalonare etc.

4.8. Certificareasi acreditarea

Certificarea a &patat o larg raspandire in reldile comerciale dintre aggiheconomici,
mai ales dup apariia standardelor interianale 1ISO 900Gi a celor europene EN 45000.

Certificarea conformitifii reprezintz agiunea unei tege pirsi care dovedge existera
Tncrederii @ un produs, proces sau serviciu corespitozidentificat este in conformitate cu
un standard sau un alt document normativ

Prin urmare, in plan conceptual, termenul de ¢eatié cuprinde toate procedurile prin
care un organism neutrd dsigurareao entitate este confoghtondtiilor specificate.

Acest organism neutru, numitrganism de certificare stabilgte Tn permanen
conformitatea produsului, procesului sau servig¢iglib forma unei dovezi scrise, respectiv a
unui certificat de conformitate.
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In funaie de domeniul de certificare exist

- certificarea produselor sau serviciilor, carestitea proprietitile unui bun sau al unei
prestaii sunt conforme cu specifidde tehnice;

- certificarea sistemelor caliti, care atest conformitatea sistemului de asigurare a
calitatii unei Tntreprinderi sau a uneémi dintr-o intreprindere cu un standard din seri® IS
9000;

- certificarea personalului, care atestompetera profesionitilor fatda de criterii
stabilite.

Acreditarea este 0 procedur prin care un organism cu autoritatei decunoatere
oficiala ca un organism sau o persaasunt competentei slesfisoare sarcini specifice

Cu alte cuvinte, acreditarea se rafda laboratoare, organisme de certificarg
inspegie care au fost evaluate auditate la intervale regulate d&re o teta parte in ceea ce
priveste competeta lor tehnid, prin raportare la criterii tehnice publicate.

Ca tehnid@ de evaluare efectuatde o tetd parte, acreditarea este un instrument
important pentru generargamertinerea increderii in aceste organisme.

Nivelul necesar de incredere trebuie bazat pe ctampetehnid@ a fabricaslor,
laboratoarelor, certificatorilor, organismelor despecie si acreditorilor, precumsi pe
transpareta procedurilor de evaluare a confordtiif atat in sfera reglemengatcatsi in cea
nereglementét

Standardele EN: 45001, 45002si 45003 stabilesc criteriile generale pentru
functionareasi evaluarea laboratoarelor de incgrccare efectuedzdetermirari in cadrul
unui sistem de certificare, gacerintele pe care trebuiei de indeplineast organismele de
acreditare ale acestor laboratoare.

Acreditarea laboratoarelor reprezinb recunogtere oficiai a competet@i unui
laborator de ince#ici de a realiza anumite incérc sau tipuri de inceiei. Prin urmare,
acreditarea permite validarea competefaboratoarelor, facilitand recung@rea inceririlor
efectuate de acestea.

Standardele EN 45011, 45012, 450%8e\wd criteriile generale pe care trebuiels
indeplineast organismele de certificare a produselor, sistemaodlititii si personalului
pentru a fi acreditate.

Standardul EN 45014 specifici procedurile recomandate pentru sitmain care
furnizorul &i propune sau i se ceré declare & un anumit produs este in conformitate cu un
referenial.

Conform standardului EN 4501declaratia de conformitate reprezind declargia unui
furnizor care afirn@ pe propria zspundere & un produs, un proces sau un serviciu este n
conformitate cu un anumit standard sau cu un altwhent normativin accegiunea
standardului megonat, "furnizor" poate fi un fabricant, distriboit importator, organizee
de service etc.

4.8.1 Certificarea produselorsi serviciilor

Certificarea produselosi serviciilor reprezint atestarea, deate un organism de
certificare, a conformitii acestora cu un anumit standard, sau cu un alirdent normativ.
Certificarea nu compamprodusele/serviciile intre ele, ci pe fiecare oawmentul de referia
relevant.

Certificatul de conformitatereprezintz un document emis Tn baza regulilor unui sistem
de certificare, ce indit existema increderii adecvateacun produs, corespudtor identificat,
este in conformitate cu un anumit standard saurcaludocument normativ.

Marca de conformitateeste o mar€ protejat:, aplicati sau emig pe baza regulilor
unui sistem de certificare, ce indiexistema increderii adecvate acprodusul/serviciul n
cauzi este in conformitate cu un anumit standard saurcalt document normativ.
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in tarile Uniunii Europenei ale Asociaiei Europene a Liberului Schimb, precuirin
Romania, se practicdou tipuri de certificare a produselor: obligatogiesoluntas.
Certificarea obligatoriese refeii la "domeniul reglementat”, domeniu in care punerea
in circularie, pe piadz, a produselorsi serviciilor este reglementatde legisi alte acte
normative
Certificarea volunta# se refedi la "domeniul nereglementat”, domeniu in care p@aer
n circulgie, pe piad, a produselorsi serviciilor nu este reglementafprin legi si alte acte
normative Acest tip de certificare este utilizat de intiegere ca instrument pentragtrarea
pietelor de desfacere sau pentru cucerirea unor noieeig de pia.
Certificarea produselor confenumeroasavantaje producitorilor care pot fi deosebit
de importante, mai ales in cadrul unei econompie:
- simplifica relasia client-furnizor;
- contribuie la promovarea produselor, constituind wrgument de strategie
comerciadz;
- eliminz incerairile multiple efectuate atat de furnizor, citde divesi beneficiarisi
intermediari;
- conduce la imbutiatirea calitarii produselor;
- contribuie la inkiturarea barierelor tehnice din calea comercializ libere a
produselor;
- scurteaz ciclul de pitrundere pe pigle interne al produselor noi.
Foarte important de remarcat estéaptul G certificarea produselor prezinavantaje
si pentru consumator, deoarece:
- orienteaz consumatorul neavizat n alegerea produselor pe eaesta le dorge;
- asiguw protegia vieii, sanatatii si securitifii consumatorului, precumi protegia
mediului Tnconjuditor>.

4.8.2. Abordarea europead privind evaluarea conformititii si certificarea
produselor

In cadrul Uniunii Europene a fost elabdrat noui politici privind evaluareasi
certificarea conformiitii produselor, atat in domeniul reglementat (cedifea obligatorie),
catsi in cel nereglementat (certificarea volugjar

Domeniul reglementat defineste produsele/serviciile care cad sub inctdemnor
reglementri obligatorii: reglemeriri nationale referitoare la protea vietii, sanatatii
consumatorului, protéia munciisi a mediului Thconjuitor, darsi sub incidera Directivelor
europene de armonizare privind cegle esefiale de &natatesi securitate ale produseler
categoriilor de produse.

“Noua Abordare” in domeniul armonézii tehnicesi al standardiarii s-a ocupat numai
la modul general de problema exaaninsistematice (evaluarea conforgit) si confirmarii
(certificarii) concordarei unui produs cu ceriele esefiale, respectiv cu standardele
armonizate. “Noua Abordare” a fost incompletai cu “Abordarea Globali” pentru
incercaresi certificare din 1989, care cuprinde punctele gaén referitoare laevaluarea
conformitatii.

Conform "Noii Abordiri”, pe lang cerinele esetiale in corelée cu standardele
armonizate, evaluarea conforiii constituie al doilea element cheie al directorel
Problema cea mai importana ,,Abordirii Globale” este ca prin intermediul unei evaiu
unitare a conformitii sa se urnireas@ mertinerea increderii reciproce intre statele membre
Tn ceea ce priwte aplicarea similéra legislaiei referitoare la directive.

3% Marca de certificare a produselor, in “Adayl economic”, nr. 35/1993
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“Abordarea Globali” se ocug@ de problemeleacreditirii, certific arii si tehnicii
Tncercirii, iar obiectivul de bazeste acela de a crea incredere n activitateaugttmalului,
dar in special in organismele de certificare argjeede acesta in organismele de acreditare.

“Abordarea Globa” urmareste garantarea unui concept coerent n legisla
Comunitai si anume “conceptul modulal. Potrivit acestei "conceip modulare”,
procedurile de evaluare a conforfiit produselor sunt Tmjstite in opt module (A+H)
diferite (care pot fi combinate intre ele) potrieitapei de dezvoltare a produsului (proiect,
prototip, fabric@e), tipului de evaluare implicat (verificarea dowentelor, incercare de tip,
asigurarea calitii) si realizatorului acestei evaid (produditor, teta parte).

Modulele prezirt obligaiile care revin produiorului si organismelor abilitate n
domeniul incerdrilor si certificarii, Tn procesul evalirii conformitatii produselor cu ceriele
esemiale din directivele "Noua Abordare".

Folosirea acestor module presupune aplicarea uirei distincte,si anumemarca CE.
Marca CE atestconformitatea produselor cu ,cetéhe esetiale” prevazute in directivele
,Noua abordare”.

EUROLAB este o asodi@ voluntaé forma& din reprezentan ai laboratoarelor de
incerdiri din UE si AELS in scopul de a promova cooperarea dintreriioarele de incetu,
recunoaterea reciprot a rezultatelor incedicilor si de a permite asigurarea catit in
laboratoarele de inceir.

EA s-a format in noiembrie 1997 prin unirea ConuitdEuropean pentru Acreditarea
Certificarii (EAC) si Cooperarea Europeanprivind Acreditarea Laboratoarelor (EAL).
Aceasi organizgie europeal unificati raspunde mai bine nevoilor pes, a @rei preocupare
principak este ca incercargacertificarea & se fad o singué dag.

4.9. Auditul calitatii

Scopul principal al auditului cafitii este de a evalua posibilitle de Tmbu#tatire a
sistemului caliitii din organizaie, a proceselor, produselai serviciilor pe care le
realizea?, a agiunilor corective necesare pentru eliminarea defieilor.

Auditul nu trebuie confundat cu alte actiititde investigare care-i sunt, mai mult sau
mai puin, similare, cum ar fi inspei@, analiza, diagnosticarea.

In domeniul managementului calii, termenul de audit este utilizat in sensul de
examinare a calitii produselor, serviciilor, proceselor unei orgaaizsau a sistemului
calitatii Tn ansamblu.

Standardul 1ISO 9000/2000 defijte auditul calitarii ca rerprezentand examinare
sistematia si independent efectuai de una sau mai multe persoane, pentru a determina
daai activitarile si rezultatele lor referitoare la calitate corespundispoziiilor
prestabilite, dagé aceste dispozi sunt efectiv implementatg corespundtoare pentru
realizarea obiectivelar

Auditul este efectuat de persoane, denumite auditare au calificarea nece&ar
adicaa sunt autoriza. Standardul ISO 10011 prevede cegie pentru calificarea auditorilor
sistemelor calitii care se referla: studii, pregtire, experiem, aptitudini de conducere,
criterii pentru selectarea responsabilului de audit

Auditul calitatii poate fi efectuat in uriitoarele scopuri principale:

* evaluarea conformitiii proceselor si rezultatelor acestor procese (uee, servicii)

cu un anumit standard sau cu un alt document naunat

 evaluarea conformitii unor elemente ale sistemului calit, sau a sistemului in

ansamblu, cu cerinfele specificate;

%8 Decizia Consiliului CEE din 13 Decembrie 1990 ritéare la modulele utilizate pentru evaluarea oomititii produselor
si serviciilor cu directivele de armonizare tehini®loua Abordare”
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» evaluarea eficacilfii  sistemului caliirii  mtreprinderii privind realizarea

obiectivelor stabilite;

* identificarea punctelor critice, surse ale defidielor, in desfasurarea activitilor

din intreprindere;

* initierea misurilor corective si de imbulkirire necesare, privind procesele si

rezultatele acestor procese (produse, servicii);

e urmarirea aplicirii masurilor corective si de imbuiirire stabilite.

Auditurile sunt:

- interne, inisiate de organizai, prin care se urameste cunogterea modului in care
se respect politica referitoare la calitate in fiecare compganent implicat n
realizarea produsului sau serviciului, precuyinevaluarea agunilor corective necesare
n interiorul organizaiei cu privire la produs, procesi sistemul de calitatesi sunt
denumite audituri prima parte'. Aceste audituri pot constitui elemente de fundatare la
autodeclarga de conformitate a organismului.

- externe efectuate de client ori o t@r persoa@ Tn contul clientului sau a unei
relarii contractualesi de organisme neutre specializaiéndependente

Auditurile externe, au ca scagyinerea unei dovezi in léturd cu capacitatea
furnizorului de a asigura aimerea calitifii cerute Cand sunt efectuate de cliemi
otganizaiei prin auditori propri, sunt denumite auditursecundi parte', iar cand sunt
realizate de un organism neutru Tn scopul eirdlwlsistemului de calitate la cererea
organizaiei respective, sunt denumite auditurierfa parté'. Aceste organisme, care
sunt acreditate, ofércertificarea sau inregistrarea confogmitcerintelor cu cele din
standardul de referif

Auditul calit atii produsului

Are ca obiectiv evaluarea conforatit caracteristicilor de calitate ale unui produs cu
specificaiile din documentul de referifi sau cu ceritele exprese ale clientului.

Auditul calitatii poate fi orientat Tn acest caz spre piese, ssénable, produs fingi se
bazeai pe procedurile sistemului de calitate, normatiseecificaii, documentéa de
execuie, mijloace de execie. De asemenea, auditul cafit vizeaz si evaluarea eficietei
masurilor de asigurare a caiiti produsului.

Auditul calit atii procesului

Servate la evaluarea capabilitlor prceselor tehnologice de fabritade a #spunde
cerintelor exprese ale clientului sau a celor specifitat@ocumentele de refetin

Auditul sistemului calitatii

Se efectuedizasupra sistemului Tn ansamblul sau a urioti @le acestuia, in scopul
evaluarii concordanei dintre conformiitile elementelor sistemulugi cerintele din
documentele de refetify precumsi a eficierntei sistemului. Auditul poate viza futide
sistemului, structura organizatatjaocumentele sistemului etc.

Auditul sistemului de calitate se poate reakz@n scopuri externe, pentru evaluarea
sistemului calitii al furnizorilor.

Metodologia auditului sistemului calitatii prevazuta in stasndardul ISO 10011 este
urmatoarea:

a) Declansarea audituluipresupune stabilireabiectului auditului, frecventeiacestuia
si examinarea preliminar (prin auditul de preevaluare).

b)Pregatirea auditului presupuneslaborarea unui plan de audibrganizarea echipei
de auditsi stabilirea documentelor de lucricare vor fi utilizate pe parcursul d&sfrarii
auditului.

c) Efectuarea auditului presupune parcurgerea a trei etapeniunea de deschidere,
examinarea propriu-zis a elementelor sistemului caliti si reuniunea de incheiere a
auditului,

135



d) Reuniunea de incheierda care particip si conducerea intreprindesi care se
desfisoai Tnainte de elaborarea raportului de audieful echipei de audiprezinti
concluziileacestuidn legitura cu conformidyile si eficierya sistemului califrii.

Raportul de audit caime cazurile de neconformitate sau defigeerconstatate de
echipi, precumyi actiunile corective asupradaora s-a convenit

StandardulISO 10011 prevedeceringele pe care trebuie asle Tndeplineasé
auditorii calificazi, cu privire la studii, pregire, experief, inswiri personale, aptitudini
de conducersi criteriile pentru selectarea responsabilului delia

4.10. Tehnicisi instrumente ale managementului calitii

Initial, ca tehnicisi instrumente ale managementului calits-au utilizat metodele
statistice pentrtinerea sub control a cdliti, grupate in funge de dificultatea apligii lor Tn
tehnici elementare, intermediagieavansate. Dintre acestea, in opinia lui K. Ishéiasapte
tehnici statistice elementare trebuie consideetiaiti de bax ale caliiti: diagrama Pareto,
diagrama cauz - efect, stratificarea, fa de verificare, histogramele, diagrama de coriela
si diagrama de control.

Ulterior, dintr-un nurar de 30 de tehnici de creativitaiede management, au fost alese
urmatoarele tehnicisi instrumente:diagrama afinitifilor, diagrama relaiilor, diagrama
matricealz, diagrama — arbore, diagrama «@eatz, diagrama deciziilogi analiza factorial
a datelor.

in prezent, complexitatea actisilor referitoare la calitate, apéd conceptului de
calitate totad, multitudinea problemelosi soluiilor posibile pentru rezolvarea lor, au
determinat dezvoltarea de noi tehngciinstrumente, cum ar ficercetirile operaionale,
tehnicisi instrumente de Tmbutisire a calitirii, etc.

4.10.1. Tehnicisi instrumente clasiceale managementului califtii

Preluate in cea mai mare parte din statisicestea sunt utilizate pentru:

- a ordonasi sintetiza datele referitoare la calitate fise, tabele, reprezeint
grafice

- a lua decizii referitoare la calitatea loturilor dewrfuri, pe baza gantionului
prelevat— tehnicile de control statistic al catit prin esantionare

- a controla buna funonare a unui proces, in scopul asigur capacitifii
acestuia de a gime in mod constant, nivelul de calitate solicikadiagrama de control

Toate aceste tehnigiinstrumente, sunt denumite generic “tehgidénstrumente pentru
date numerice”.

Tot Tn analiza calitii se utilizeaz si alte tehnicisi instrumente cum ar fi
Brainstorming, Benchmarking, diagrama Ishikawa, gie@ma procesului, matricea

4.10.1.1. Tehnicyi instrumente pentru date numerice
Acestea se utilizeazin analize comparative, pentru eviderea tenditelor, stabilirea
relaiilor intre elementele domeniului analizat, fiinohfte utile in luarea deciziilor. Ele permit

ordonaregi prezentarea unui ansamblu de date referitoacalitate, intr-o maniérsintetia,
usor de perceput.
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4.10.1.1.1. F§e pentru inregistrarea datelor

Se utilizeaz pentru inregistrarea sisteméti& datelor referitoare la calitate. Prezemt

n continuare un exemplu dgd&ipentru inregistrarea frecven defectelor:

Fisa pentru Tnregistrarea frecvendefectelor:

Tabel nr. 4.2. Model de f§a pentru inregistrarea datelor

Tipuri de defecte Data Total defecte
1 2 ... | 30 pe tipuri
Tip A
Tip B
Tip C
Total defecte

Cine a colectat datele:
Locul in care s-au colectat datele:
Cum s-au colectat datele:

4.10.1.1.2. Grafice utilizate pentru reprezentaréatelor referitoare la calitate

Graficele sunt reprezeit, de regui plane, avand o astfel de fo¥mincat situga

general sa se nelea@ cu wurinta. Ele constituie un bun instrument pentru managénhgn
imburatatirea activititii la locurile de mung si prezint urmitoarele avantaje:

sunt:

matrag atetia persoanelagi le familiarizeaz n legitura cu obiectul reprezentat;

=fac, ca informda si fie mai wor de reinut;

majuta i se identifice tendielesi alte caracteristici;

=pot releva fapte ascungerelatii care nu s-au prezut.

Principalele tipuri de grafice utilizate pentryprezentarea datelor referitoare la calitate

- graficul in coloanesi bare — compar marimile elementelor analizate, in scopul
evidentierii difererntelor dintre ele;

- graficul liniar — studiaz varigia n timp a elementelor analizate;

- graficul circular — permite evidéerea ponderii diferitelor elementelor n cadrul
fenomenului analizat; se poate utiliza pentru aaatiiferitelor categorii de defecte,
analiza compozkei chimice etc.;

- graficul radar — este utilizat in cadrul unor aralcomplexe, care presupune luarea
in considerge a mai multor elemente. Poate fi utilizat in @slcomparatiy a
calitatii produselor, activitilor, proceselor, luand Tn considerare mai multe
caracteristici;

- graficul Gantt — programeazi urmireste dezvoltarea in timp a unui plan.

4.10.1.1.3. Diagrama Pareto

Diagrama Pareto este o reprezentare graficinor date, cu scopul de a ajuta echipa

de lucru 8-si ierarhizeze obiectivele in futie de importata acordat.

Diagrama Pareto permitesaalar, evidetierea celor mai importante elemente ale unei

probleme, asupraamra trebuie a@nat cu prioritate. Este un grafic specializat, ce
evideniazi frecvena relatid a faptelor, precum: produse defectuoase, répadefecte,
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reclamaii, greseli (erori) sau accidente. Diagrama prezimformatiile Tn ordine descendeft
de la aceea cu frecviencea mai mare, pate aceea cu frecvemcea mai mic

Numir defecte Pondere defecte
A % A

250 100
200
150 |
100 |

50

0 0

A B C D  Tipuri de >
Defecte
Fig. 4.2 . Analiza defectelor cu ajutorul diagraRareto

Figura 4.2. Diagrama Pareto

Diagrama Pareto este utilizgientru:
¢ a centra analiza asupra aspectului principal ddlproei date;
¢ a decide obiectivul de Tmbaiitire, precumsi pentru a selecta elementele specifice
sau cauzele, care produc o imiititire mai eficace;
¢ a prezice eficiega diferitelor imbuatatiri propuse;
+ aface ordonarea cauzelor unei probleme pe categaom sunt: cauze de material, de
metode, de nwni si utilaje, de operator;
¢ a stabili eficiea imburatatirii.
In figura este prezentat un exemplu de aplicare a diagrBareto Tn analiza defectelor;
pe abscid sunt merionate tipurile de defecte (A,B,C,D), in ordineascleséatoare a
frecvenei lor.

4.10.1.1.4. Diagrama de control

Graficul sau diagrama de control seyteela analiza stabilitii sistemului si la
stabilirea momentului Tn care trebuie interveninfpe a-l corecta. Un sistem este stabil
cand rezultatele (pentru caracteristica sau paransgetalizat) sunt conforme cu casgte
prevazute. Deoarece este dificil de apreciatadan sistem este stabil, analiza paiteede
la starea de instabilitate a caracteristicii alesge se studidzprin aparia unor semnale
statistice Tn cadrul unui grafic de control. Perdrinregistra apara unui semnal statistic
este recomandat se aplice metoda dimensiunii mobile, folasit luctrile lui Wheeler,
care ofei maximum desanse apatiei semnalelor statistice atunci cand exist cauz
speciai de variaii. Metoda se utilizeaz in special pentru asuritori individuale. Tn
practica se folosesc numeroase tipuri de grafice de cantrol

Asadar, diagrama de control poate fi utiliz&t urnmitoarele scopuri:

- evaluarea stabilitii sistemului/procesului ;
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- determinarea momentului in care trebuie ajustat;
- confirmarea imbuitatirii acestuia.
Diagramele de control se aglituturor proceselor continue, cu caracter repetitiv

4.10.1.2. Tehnicyi instrumente pentru date nenumerice
4.10.1.2.1. Diagrama cauz efect (diagrama Ishikawa)

A fost conceput de japonezul Ishikawai este cunoscétsub diverse denumiri
"Schelet de pge" (Fishbone diagram), "diagrama Ishikawa", "d&aga cauz - efect".
Prin configuraia sa, diagrama permite evidesrea si ierarhizarea cauzelor care
genereaz un anumit efect. Cauzele sunt factorii care deit@trapariia unei situgi date,
iar efectele sunt concretizate in ew@univelului parametrilor ce caracterizéagrocesul
supus analizei.

Categoria principalde cauze Categoria principai de cauz

Efectu

Categoria principalde cauze Categoria principalde cauze

Figura 4.3. Diagrama caui - efect

Acest instrument permite, deci, evidieneasi ierarhizarea cauzelor unui efect dat.
Efectul poate fi, de exemplu, o caracteristimecorespuritoare a unui produs, dterea
vanarilor etc.. Cauzele reprezihfactorii care fac ca problema sexiste. Ele sunt ordonate pe
categoriisi subcategorii, dispuse in reprezentarea giaith forma unui schelet degpe

Diagrama se mai utilizedazpentru investigarea rezultatelojteptate ale unei @ani,
evidenierea relgilor dintre cauze ale unui anumit fenomen, ca pdsu de inregistrare a
ideilor.

4.10.1.2.2. Diagrama procesului

Diagrama procesului (flowchart) este o reprezentigngrativa a etapelor unui proces
utilizata Tn investigarea posibiiitilor de Tmbutatire a acestuia, sau in cazulprofectunui
nou proes.

Acest instrument poate fi aplicat in cazul unorcese foarte diferite, de exemplu din
domeniul produtiei, comercialirii produselor etc..
Simbolurile utilizate Tn mod oluit sunt:
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ynceput / Sfait

Activitate

Bloc de decizie

> Diregie (flux)

4.10.1.2.3. Brainstorming

Este una dintre cele mai utilizate tehnici de ¢véate. Scopul 3u este de a oime céat
mai multe idei cu privire la o tefrdag, fara sa fie impuse nici un fel de restticmembrilor
grupului care-l aplig.

Brainstorming-ul (furtuna de ideii) este o metogractia de stimulare a gandirii
creatoare, in scopul dgherii unor idei pentru rezolvarea problemei supuasscdtiilor.
Concepui de A. Osborn, metoda pogte de la ipotezaacin orice domeniu de activitate,
problemele pot fi rezolvate mai bine decét in prézdar pentru aceasta trebuiegisim
ideile care & sparg barierele rutinei.

Conform principiilor pe care A. Osborn le-a formula 1957, metoda preconizeéaz
organizarea unor reuniuni in care particifiasa poati exprima nestingheii si emite
orice idei, fiind siguri & nu se vor face aprecieri asupra valgrioportunititii acestora.
Brainstorming-ul nu este,sadar, o metodl concred de rezolvare a unor probleme, ci o
metodi folositi in procesul de management al caiit pentru obinerea soltilor in
vederea rezohlrii optime a problemelor.

Aplicarea ei presupune parcurgerea mai multor etape

- Formularea problemet particig cel mult 5 persoane coordonate de “animatorul”
grupului;

- Descoperirea ideilor particig 10 — 20 de persoane, inclusiv cei care au formulat
ideea.

- Ordonareasi evaluarea ideilor

in ceea ce privge desisurarea propriu-zisasedintei este obligatoriu realizarea unui
climat favorabil de permisivitate, de adaptare ganesupune gherea de la interpretarea
critica a ideilor expuse.

Reuita sedinei depinde, Tn bunmasur, de respectarea u#toarelor reguli:

- selectarea atent participarilor;

- exprimarea clarsi concigi a problemelor de calitate pentru care se cer siuges

- se pot enug@ si idei care par absurde;

- ideile trebuie ascultate cu aten incercandu-se asocieri cu acestedezvoltarea
lor;

- eliminarea origrui argument de evaluare n timpggddintei, toate propunerile
fiind dezvoltate intr-o viziune construcliyi pozitiva;

- propunerile trebuieasfie scurte, eliminandu-se discursurile lungi;

- crearea unui climat in caré se accepte orice idee, oricat de fantésiicpirea,

- Tncurajarea participaitor sa emiti noi idei pe baza celor prezentate anterior.
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4.10.1.2.4. Benchmarking

Este utilizat pentru compararea procesegiqerformanelor produselosi serviciilor cu
cele ale liderilor recunosdwca atare, la un moment dat, petfidu ajutorul acestei metode
se faciliteaz identificarea scopurilogi stabilirea prioristilor la elaborarea planurilor pentru
cresterea avantajului competitiv pe gia

Etapele parcurse pentru aplicarea acestei tehmtisnitoarele:

- stabilirea proceselori produselor sau serviciilocare vor fi analizate, tad in
considerare caracteristicile cele mai importaneeaakestora,;

- stabilirea firmelorcu care se va face compararea;

- culegerea dateloreferitoare la performaele procesului sau produsului analizat
si cu privire la nevoile clietilor;

- ordonareasi analiza datelor culese;

- aplicarea Benchmarking-uluiidentificarea oportunitilor privind imburitatirea
calititii, tindnd seama de nevoile cli@gar si de performatele firmelor cu care s-aidut
compararea.

4.10.2. Tehnicisi instrumente moderne ale managementului calitii

Acestea sunt tehnicisi instrumente preluate din domeniul creatigit si
managementului. Sunt aplicate in trei scopuri fpize:

- identificarea problemelormportante care trebuie rezolvatiea cauzelor acestora:
diagrama relgilor si diagrama — arbore;

- stabilirea soluiilor pentru rezolvarea problemelor: diagrama matricegl
diagrama — arbore;

- determinarea programului concrepentru rezolvarea problemelor: diagrama
PERTSsi diagrama deciziilor.

Aceste tehnicki instrumente nu se substituie celor clasice, @aun pentru ofinerea
unor rezultate scontate, se recontantlizarea ambelor categorii.

4.10.2.1. Diagrama afinitfilor

Diagrama afiniitilor se utilizeaZz pentru clarificareasi structurarea unei sittia
complexe, atunci cand exisin nunar mare de idei, opinii referitoare la 0 anufrproblen.

Diagrama afinitilor se costruigte pe baza datelor verbale, provenite din multsesur
formulate de persoanele participante, care se ardferfapte, idei, opinii, presupuneri,
observai asupra situgilor confuze, a problemelor mai ampfiemai complexe.

Pentru crearea unei diagrame de afinitate, seigatonitoarele etape:

- Se stabilgte tema: obiectivul sau problema care se dera fi trata;

- Se culeg datele verbale prin procesul brainstorr{pag cu pas);

- Se creaz cartele de date;

- Se organizediZfise de date;

- Se grupeaxfisele pe familii, prin punerea de acord a particijpan

- Se identifié relaiile (afinitatile intre familiiile constituite)

- Se face ordonarea cronologia familiilor;

- Se construige diagrama afinitilor

Diagrama de afinitate este @titunci cand se ordoneaa tenma care nu se ielege sau
asupra #reia nu se ajunge la o concluzie. Se poate utdiagrama de afinitate pentru a
determina care sunt rezultatele probabile ale pirwileme in curs de seianare.
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4.10.2.2. Diagrama relglor

Se folosgte cand cauzele unei probleme gsegc in reld@ complexe unele cu altele
sau cand se cerei $se puncteze elementele necesare pentru a atinggcam Permite
identificarea cauzelor succesive ale unei probldate.

Succesiunea etapelor de realizare a diagrameide este urnitoarea:

- Descriereai formalizarea problemei;

- Se redacteazcartele de cauze;

- Distribuirea cartelelor;

- Se ordoneaizcartelele de acord cu rélée cauz- efect;

- Se adaugsi se revd cartelele;

- Se determiarelgiile dintre toate cartelele;

- Identificarea cauzelor principale.

4.10.2.3. Diagrama matriceal

Diagrama matrice se folage pentru a determina rgléntre cauzesi rezultate sau intre
metodesi obiective, cand fiecare dintre acestea conét dodi sau mai multe elemente sau
factori. Rezultatelgi cauzele sau obiectivele se ordoriepe o plaga tip matrice, cu liniisi
coloane. Relgile intre dod elemente sau factori se identifida intersega liniei si a
coloanei, coresputitbare acestora.

Diagramele matrice prezihntirmatoarele avantaje:

- matricele permit & se considere intr-un singur ansamblu vizual toel&iile dintre
diferiti factori;

- verificareasi evaluarea fiedrei relgii ntre factorii esefiali permite dezvoltarea de
discuii, de analize, care pot conduce la eliminarealideta

-matricele permit analiza combiiibor specifice, determinarea factorilor egah si
dezvoltarea unei strategii efective pentru a rezpioblema.

Elemente Criterii Total | Priori@ti
1 2 3 4 5
Ponderi 3 2 1 1 1

Element1l| o ] A ] ] 15 2
Element2| e ° ° ° ° 24 1
Element 3| A A A A ] 9 3

Semnificaia si valoarea simbolurilor:
e Corelaie puternid, valoarea 3

o Corelaie medie, valoarea 2

A Coreldie slala, valoarea 1

Figura 4.4. Diagrama matrice

Succesiunea etapelor de consfiria unei diagrame matrice este:
1) Crearea unui format;

2) Selectarea fenomenelor;

3) Selectarea cauzelor;

4) Inscrierea proceselor sau procedurilor;

5) Examinarea fenomenelgircauzelor;
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6 Examinarea cauzelerproceselor;

7) Reverificarea retdalor;

8) Evaluarea importaei relaiilor.

Diagramele matrice se folosesc frecvent inaloarele aplicai:

-pentru a clarifica retéa dintre calitatea funionak si caracteristicele de calitate, care
trebuie 4 se realizeze pe parcursul perioadei de fapeica

- pentru a evalua metodejemasurile relative la un aspect particular.

Diagrama poate trata reka celor 5 M (material, my@na, muncitor, metodl mediu) in
ansamblul procesului de lucru, de asemenea probtetoa 5Wsi 1H (ce, de ce, cand, cine,
unde, cum) pentru a face mai eficaterecise msurile care se implementeaz-recvent,
diagramele Tn matrice se folosesc impteon diagramele sistematice, ca modalitate de a
atinge un rezultat particular prinasuri variate.

- pentru a clarifica retéle dintre trei elemente, precum fenomenul, cagigeimasurile
necesare pentru a rezolva problema. Ajla evidemierea punctelor ese@ale pentru
rezolvarea problemei.

4.10.2.4. Diagrama — arbore

Aceasi diagrand permite evidetierea reldilor dintre obiectivele de realizagi
adiunile (mijloacele) necesare pentru atingerea lor.

Este denumit si diagrama sistematic Ea abordedz sistematic fiecare aspect in
rezolvarea unei probleme. Dezvoltand tidade la &dacina si ramuri, aceastmetod ajut
la alegerea sotiei optime pentru atingerea unui scop. Diagramaese/olé in urnmitoarea
succesiune de pa

- definirea temei de atre participaf, sub forma “cum % imbogitim ...".
Propunerile de aiuni se inregistredzn fise;

- gruparea soliilor propuse de are participafi, in fungie de afiniati si definirea
obiectivului comun;

- structurarea diagramei péla nivelul a dod, trei obiective principale;

- completarea diagramei, parcurgand schema de mae rad) in ambele sensuri,
pentru a agluga noi aguni posibile pentru realizarea obiectivelor.

Diagrama arbore se poate utiliza la rezolvarea prebleme cand nu se poate stabili
un ansamblu de planuri specifige metode pentru sofionarea ei, de asemenea, pentru
evaluarea metodelgr masurilor in cazul cand sunt mai multe posibiliinedite de rezolvare
a problemei.

- ] Actiune
| Actiune 1 L ’
obiectiv
] Actiune _E
. - Actiune
Obiectiv Actiune 2 ] ;
(terms) obiectiv ]
L Actiune _E
- Actiune
Actiune 3 Bl ’
] obiectiv ]
L Actiune

Figura 4.5. Diagrama arbore
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4.10.2.5. Diagrama —ageaiu

Aceasi diagranda mai este denuniitsi diagrama PERY este utilizat pentru
optimizarea planifigrii unui proiect, asigurand continuitatea, prin etgarea rapi a
riscurilor de Tntérziere.

Diagrama PERT folosee o0 reea de #geti pentru a reprezenta actiile unui
program. Diagrama deigeti este indispensaliilla elaborarea proiectelor pe termen lung,
precum: construirea unei fabrici, dezvoltarea deprodusesi pregditirea unor evenimente,
care necesitun nunmdr mare de participan

Etapele de realizare a unei diagrameatdgssunt urnitoarele:

- definirea temei deatre participaf;

- listarea opendilor necesare;

- scrierea felor de operd;

- ordonarea fielor de operd;

- determinarea pogei fiselor de operd;

- trasarea diagramei cagsti;

- scrierea rarimii timpilor necesari.

Diagrama se folosée atunci cand se cunosc cauzele unei problgree concepe un
plan specific pentru a o rezolva. Diagrama ne coeddtre o soltie corespunioare,
evideniind modul de rezolvare a problemei.

4.10.2.6. Diagrama deciziilor

Mai este cunoscétsi sub denumirile de “Diagrama @anilor condtionate” si
“Diagrama programului procesului de decizie” (PDBC)

Diagrama PDPC sau arborele de decizii reprgazimt instrument, util la proiectarea
unui eveniment oarecarg la stabilirea unor sotii importante, pornind de la defima
problemei, se fologée cu succes pentru a lua decizii, atunci cand rimégile sunt
insuficiente sau cand, comide, mediul, sunt foarte instabilg pentru a diferetia metodesi
proceduri utile la rezolvarea problemelor dificikkceasta ia in considerare factorii aleatorii
posibili si masurile de contracarare necesare. Poate fi utilizatdezvoltarea de produse noi,
construgia unei instaléi, realizarea unui program de elaborare de date Béhnica de
construire a diagramei PDPC este ageesi Tn cazul diagramei arbore.

In managementul caiifii, diagrama deciziilor se aplidn doui variante:

- pentru imbudtdrirea planului calitii, in faza elabairii lui;

- pentru stabilirea nisurilor care trebuiesc luate pentru evitarea unodtuaii
nedorite evaludndu-se probabilitatea de agp@@ evenimentelor.

Instrumentele de management au un rol important in

- activitatile de imbugtatire Tn domeniile fungonale;

- analiza informdilor obtinute din lumea exterioarintreprinderii, dar importante
pentru aceasta;

- procesele de dezvoltare a produselor noi;

- tematici a¥nd ca obiectiv, fun@onarea intregului ansamblu al intreprinderii la un
nivel foarte sgézut de defectuozitate. Instrumentele de managemeritfoarte utile pentru a
analizasi incadra datele verbajeinformatiile Tntr-o forma, care & le dea o semnifigee clag
si univoda si astfel, & le permit formularea de decizii t®nale.

! PERT - Program Evaluation and Review Technique
2 PDPC - Process Decision Program Chart
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4.10.2.7. Diagrama de analizmatrice - date

Servate pentru a analiza datele prezente intr-o diagnauatrice, de ga manief, incat
si se poat stabili precis, prin aprecieri numerice, tlorelaiilor dintre variabile. Este unicul,
dintre celesapte instrumente de management, care se bapegarelucirii complexe de date
numerice, pentru difer¢ierea variabilelor principale, pentru &sgcomponentele principale
(Principal Component Analysis — PCA) cu tehnici aleliz multivariabile. Domeniile de
aplicare sunt foarte multe. Diagrama PCA faciliteamorm, analizai diferertierea precis a
factorilor prioritari in studiul parametrilor proselor de produee, in analiza informalor
oferite de pig, Tn diferenierea reldilor dintre variabilele numericgi nenumerice etc.
Metoda are la ba@zanalize numerice elevate specializatesi anume: analiza prin regresie
multipla, optimizarea prin metoda factoiatompled etc. Instrumentele de management au
ca obiectiv analiza graduiah unei probleme, stabilirea cauzelor principale cadetermia si
n final a nasurilor potrivite pentru rezolvarea ei.

Fluxul de faze in rezolvarea unei problergie contribuiile instrumentelor de
management sunt redate in schema de mai jos:

l Flux de rezolvare a problemelor l Contributii

- identificarea problemai definirea - invatarea unei forme noi de a gar

obiectivului; - dobandirea secuiiii Tn rezolvarea problemelor;
- identificarea diferegei intre obiectiv - dobandirea capaditi de analiz;

si stadiul actual, - diferentierea lucrurilor cunoscutg nerecunoscutej
- evaluarea importaei problemei; - culegereai valorificarea informéilor de naturi
- selectarea cauzelor principale, diferite;

- dezvoltarea sotiilor;
- implementareai evaluarea
rezultatelor

sintetizarea goai a informaiilor;
dezvoltarea sotiei problemei;
utilizarea potetialului;

Figura 4.6. Diagrama PCA
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CAPITOLUL 5

5. ANALIZA ECONOMICO-FINANCIAR A A FIRMEI

5.1. Cadrul general al analizei economico-financiar

Analiza reprezini o metod de cercetare bazafpe descompunerea procesetor
fenomenelor in frtile lor componente, in elementele lor simpige stabilirea factorilor, a
cauzelor care le explic

Analiza economico-financiat reprezini o metod de cunostere a mecanismului de
formare si modificare a fenomenelor economice prin descorepeen lor in elementele
componentai prin identificarea factorilor de influein Parcurgand un drum invers proceselor
si fenomenelor economice reale, aceasta permiteriddspea elementelor esee, a
factorilor sau cauzelor determinante din masa celare carcterizedz existena si
functionarea acestor procegdenomene.

Obiectul descompunerii pe elemente sau factorodt@ constitui un rezultat (analiz
structurad), sau o modificare a rezultatulutiale o baz de comparnge (analiz cauzad).

Pentru analiza activiti economico-financiare a firmei este necéstolosirea unor
metode de analiz care pot fi:

- calitative;

- cantitative.

Metodele analizei calitativeau ca scop studierea structurii fenomenelor, #oféar
care le determihsi a relgiilor de cauzalitate dintre factosi fenomene. Analiza calitativ
precedesi condtioneaz rezultatele analizei cantitativg este larg utilizat in exercitarea
tuturor fungiilor managementului, conglonand, fintr-o risu@ determinat, eficiena
soluiilor adoptate de management.

Metodele analizei cantitativeu menirea de a da finalitate dagrilor de cauzalitate, de
a comensura @anea divegilor factori, de a ierarhiza factorii Tn ordineaportanei lor, de a
stabili rezervele existent& masura in care acestea au fost valorificate.

Efectuarea analizei actiuiti economico-financiare necesifolosirea unui sistem de
informaii care & permi& cunogterea tuturor fenomenelasi proceselor care au loc in
interiorul Tntreprinderiisi in afara ei. Principala compen&ra acestui sistem informianal o
reprezini situgile financiar-contabile de sint&z Bilantul contabil, Contul de profifsi
pierdere, Situga modificirii capitalului propriu, Situga fluxurilor de trezorerie, Notele
explicative.

Bilansul contabilreprezini un tablou sintetic al activitii economice a unei organidia
ce prezing Intr-un mod fidel, clagi complet o situge finala (patrimoniul entitii) la sfaitul
unei perioade. Se prezinsub fornd de lisé ce include elementele patrimoniale de activ,
grupate in ordinea cregoare a lichidiitii lor, si elementele patrimoniale de pasiv, grupate in
ordinea descrestare a exigibiliitii lor. Servate la reflectarea pozei financiare a entitii,
pornind de la activele pe care le controfeentitatea, pe de o partg,de la structura sa
financiaf, pe de aft parte, In vederea tilegerii relailor create intre acestea pentru
asigurarea lichiditii si solvabilitatii entitatii, precumsi pentru asigurarea capatit acesteia
de a se adapta schiantbor din mediul in care activeaz

Pentru a #aspune nevoilor inform#onale ale diferitelor categorii de utilizatori ¢tari
de decizie), anaiii intocmesc, plecand de la bilaih contabil, bilagul financiarsi bilantul
functional.
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 Bilanyul financiar- document prin care se realizéaaventarierea precisa averiisi
angajamentelor organigei, structurand activelgi pasivele dup destingie si lichiditate,
respectiv dup proveniem si exigibilitate. Baza de constrtie o reprezint bilanul contabil,
supus unor coreic (reevaluarea activelor bilaiere si eliminarea activelor fictive) pentru a
arata modul Tn care activele firmei sunt suficientetpe a acoperii datoriile acesteia. Bifah
financiar este utilizat in fundamentarea deciziifwivind asigurarea surselor de finare
necesare acoperirii nevoilor de finah in vederea satisfacerii cotiftor de echilibru
financiar, evaluarea er#titi in cazul vanarii sau lichidirii.

» Bilanyul fungional- document prin care se identifioevoile de resurse financiare ale
organizaiei in contind schimbaresi modul de finarare a acestora. Potrivit concep
functionale, activitatea unei organidaeste intemeiat pe cicluri de opetauni, luand in
considerare rolul figgui ciclu in fungionarea acesteia, considerandu-satét elementele de
activ catsi cele de pasiv reprezinhwalori tranzitorii. Bilanul fungional clasifi@a elementele
de activsi pasiv dug apartenefa la un ciclul sau altul, astfel: ciclul de invésticaruia i
corespunde activul aciclic (stabilg) respectiv sursele de fingame ale investilor- pasivele
aciclice (stabile); ciclul opet®nal, aruia 1i corespunde activul ciclic (temporar) de
exploataresi finantarea scudt de exploatare (pasivele aciclice de exploatarégulcde
finantare @ruia i corespunde opegianile Tntre intreprindergi partenerii de capital (géonari
si creditori) si permite eliminarea decalajelor dintre fluxul dehliditati de intrare, respectiv
iesire, degajat de cilul opetianal. Abordarea care &stla baza constrdiei bilartului
functional este o abordare intérnacesta servind cu pigere nevoilor de informare ale
managementului organigei, fiind utilizat pentru fundamentarea a numemadecizii
economice.

Contul de profitsi pierderedetalieaz rezultatul olgnut prin evidefierea veniturilorsi
cheltuielilor dup@ natura lorsi a rezultatului exerg@ului pe categorii de activiti si pe total.
Astfel, du@ natura activiitii, atat veniturile, catsi cheltuielile, precumsi rezultatului
exerctiului se delimiteaz in trei grupe: de exploatare, financigrextraordinare.

Situaia modificirilor capitalului propriu prezint, detaliat, toate modifiezile pe care
capitalului propriu al unei intreprinderi le-a stiféntre momentul de incepsit cel de sfagit
al exerciiului financiar, altele decat acelea provenind dianzacile cu deinatorii de
capitaluri proprii (majatri/reduceri de capital, distribuiri de dividendeiscumgrari de
agiuni etc.). Pe baza acestui document se poatezarzdpacitatea de n@rere a capitalului
precumsi performana general a sociedtii.

Tabloul/situgia fluxurilor de trezoreriereprezink documentul de raportare financar
ce reflect evoluia modificarilor Tn poztia financiaé a unei Intreprinderi, prin punerea in
evidena a marimii fluxurilor de trezorerie din cursul perioadailasificate in activitatea de
exploatare, invegie si finantare.

Notele explicativeeprezini o componerit obligatorie a situglor financiare anuale ale
unei companii, indiferent dacacestea sunt simplificate sau complexe, avandt dvegp
dezvoltareasi completarea inforntalor prezentate in bilan contul de profitsi pierderesi,
dupa caz, in situga modificirilor capitalului propriusi/sau situga fluxurilor de trezorerie, n
vederea cr@ii unei imagini cat mai fidele asupra sitigh netesi a rezultatelor intreprinderii.

Pe baza informdlor din contul de profitsi pierdere se pot stabili o serie de indicatori
valorici folosti pentru caracterizarea prodigt si a rentabiliiti firmei, cunoscti sub
denumirea desolduri intermediare de gestiuné&istemul contabil romanesc nu prevede
obligativitatea intocmirii situgei soldurilor intermediare de gestiunear ea este ulilpentru
analiz, intrucat cofine anumii indicatori care nu se régesc in mod direct in contul de
profit si pierdere, bilaful contabil sau anexele la bikacum sunt marja comercialproducia
exerctiului, valoarea asligati, excedentul brut de exploatare.

! Buge L. “Analiza economico-financiara”, Editura Economica, Bucuresti, 2005, pag.137
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Tabloul soldurilor intermediare de gestiune se iptéastfel:

Tabel 5.1. Tabloul soldurilor intermediare de gestine

Sold intermediar de
gestiune
Vanziri de marfuri Costul narfurilor vandute Marja comercial
Produgia vandui
Produgia stocai

Venituri Cheltuieli

Eventuala descgtere de Produgia exerdiiului

Produgia imobilizag stocuri
Produgia exerciiului Consumurile provenind de
- g . Valoarea agugat
Marja comercial la teti
Valoarea agugat Impozite, taxe; varsiminte Excedentul brut de
asimilate

Subvetii pentru exploatare exploatare

Cheltuieli cu personalul

Excedentul brut de N ..
Amortizari si provizioane

exploata_re o Alte cheltuieli de exploatare Rezultatul exploatii

Alte venituri din exploatare

Rezultatul exploatii _ . Rezultatul curent al
o ) Cheltuieli financiare Lo

Venituri financiare exerctiului

Venituri extraordinare Cheltuieli extraordinare Rkatul extraordinar

Rezultatul curent Rezultatul exergiului

Rezultatul extraordinar Eventualele pierderi

Rezultatul exerciului
Thainte de impozitare

Thaninte de impozitare

Impozit pe profit Rezultatul net al exetialui

Construgia in trepte a indicatorilor, pornind de la cel nmaiprinztor (produgia
exerctiului si marja comercidl) si incheind cu cel mai sintetic (profitul net al esigului), a
sugerat denumirea seriei lor de cascadnarjelor de acumulare. Fiecare raa$ acumulare
reflecé rezultatul gestiunii financiare, la treapta respéicde acumulare ddpdeducerea
diferitelor categorii de cheltuieli.

Pentru analiza activitii economico-financiare a unei firme este necegagesutilizeze
un sistem de indicatori caré seflecte Tn mod corect rezultateletiolite, eforturile depuse,
modul de utilizare a resurselor materiale, umgriganciare, precuni eficienta general a
activitatii destisurate pe o anunditperioad de timp. Din aceste considerente, putem aprecia
obiectivele principale ale analizei economico-ficiane a intreprinderii corespund unei
analize pe probleme, evidgta prin indicatori dezvolta fie:

- plecand de la Tabloul soldurilor intermediare dstigme (TSIG):

* indicatori de activitate;
* indicatori de rezultate.
- plecand de la conceptul de efidig&n
* indicatori de efect;
* indicatori de efort.
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5.2. Analiza activitatii de productie si comercializare

5.2.1. Continutul indicatorilor valorici ai produc tiei

Scopul activistii oricarei firme 1l constituie realizarea unor produsesrdu si servicii
care 4 satisfad@ anumite nevoi socialg obtinerea unui profit. Pentru exprimarea rezultatelor
din activitatea de prodtie si comercializare, la nivelul firmei, se utilizeéazn sistem de
indicatori valorici care cuprindeproductia exerckiului, cifra de afaceri, valoarea
adaugata.

Indicatorii valorici ai activilti de produgie si comercializare, sub aspectul
semnificaiei si al componetei acestora, se prezirastfel:

a. Produatia exercitiului (Qe) ca indicator valoric de exprimare a progdei; exprina
rezultatul direcsi util al activitatii industrial-productive pe o anuraiperioad de timp (lus,
trimestru, an). Aceasta cuprinde valoarea tututorubilor si serviciilor realizare de firiin
cursul perioadei, respectiv:

- valoarea produti vandute Tn acea periaa{Qv), evaluat in preuri de vanzare;

- cresterea sau desaiterea produgei stocate QA Qs) respectiv a stocurilor de produse
finite si produgie neterminéi la sfagitul anului fga de tnceputul anului;

- valoarea produiei imobilizate (Qi), reprezentatde imobilizirile corporale si
necorporale realizate in regie, satle consumul intern de semifabricatgroduse finite din
produgie proprie.

Qe = Qv+ AQs + Qi.

Produgia stocai si cea imobilizad sunt evaluate in costuri de prodac

b. Cifra de afaceri (CA) reflect veniturile totale ofinute din activitatea comerciaha
unei firme ntr-o anumit perioad de timp. In cadrul cifrei de afaceri nu se inclwhiturile
financiare, precurgi veniturile extraordinare.

Din punct de vedere al conutului si al sferei de cuprindere, cifra de afaceri poate f
privita ca: cifra de afaceri ne(totak), cifra de afaceri medie, cifra de afaceri martineifra
de afaceri critig.

Cifra de afaceri totat (CA), exprima volumul total al afacerilor unei firme, evaluate 1
preurile pigei. Ea cuprinde totalitatea veniturilor din vanzanetrfurilor si produselor,
executarea luarilor si prestarea serviciilor intr-o perioade timp.

Cifra de afaceri medieGA ), se poate determina in uhite monoproductivesi reflect

ncasarea medie pe unitatea de produs sau serviciu.
CK = C_A
q
Cifra de afaceri marginal (CAy), exprimi variaia incadrilor unei firme generatde

cresterea cu o0 unitate a volumului vénior.

Cifra de afaceri critiad (CAnin), Sau pragul de rentabilitate, repreziacel nivel al
vanzirilor la care se asigairacoperirea in totalitate a cheltuielilor efectuaae profitul este
egal cu zero. In acest caz, cifra de afaceri mini fi egas cu suma cheltuielilor fixgi a
celor variabile.

CF CF
CArin = 1-Cv 1-Nev
CA

unde:CF - cheltuielile fixe totale;
Ncv - nivelul relativ al cheltuielilor variabileafa de cifra de afaceri (CA).
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c. Valoarea adiugata (VA) este un indicator sintetic care expiimplusul de valoare
(bogatie) creat de o firri ca efect al utilizrii eficiente a potefialului de care dispune, peste
valoarea consumului factorilor de prodagrovenii de la teti.

Analiza valorii adugate este deosebit de importardeoarece aceasta expiirmai
bine efortul propriu al intreprinderii la creareeogusului intern brut, permite aprecierea
corecti a eficienei economice, stimuleazeducerea cheltuielilor materiale, folosirea efinti
a mijloacelor de prodtie si a fortei de mung. Pentru determinarea nivelului valoriizadjate
se pot folosi doimetode: metoda sinteficau indirect si metoda analitig sau direct.

Metoda sintetié (indirectr) este cea maiaspandid in calculul valorii adugate
deoarece este mai exagi se poate aplica maisar. Stabilirea valorii agligate brute prin
metoda sintetic se face szadnd din produga exerciiului , consumurile intermediare
provenite de la teir

VA=Qe-Cm,
unde: VA - valoarea adgat;

Cm - cheltuieli cu materialele provenite de laiter

In cazul firmelor care desfoar si activitate de comer valoarea asligat totak
cuprindesi marja comercia (Mc), stabilit ca diferega intre valoarea #rfurilor vandute
(Vm) si costul marfurilor vandute (Cmv):

VA =Mc + (Qe - Cm)

Tindnd seama de aceste tiglaezulti ci pentru crgterea valorii adugate se poate
agiona prin crgterea produgei exerciiului, dar mai ales prin dderea cheltuielilor
materiale.

Metoda analiti@ (directz) sau aditivi de calcul a valorii adigate permite determinarea
acesteia prin insumarea elementelor sale comparshetuieli cu personalul (Cs); cheltuieli
cu impozitelesi taxele (IT); cheltuieli financiare (CF); cheltliieu amortizarea (A); profitul
net (P).

VA=Cs+IT+CF+A+P.

In acest caz, valoarea samjati cuprinde remunerarea muncii prin cheltuielile cu
personalul, a capitalului propriu sauianarilor prin dividende, a capitalului Timprumugatn
dobéanzi, a capitalului tehnic prin amortizare, atdui prin impozitesi taxe, precumsi a
intreprinderii prin profitul reinvestit (folosit péru autofinarare). Aceast metodi permite
urmarirea modului de repartizare a valoriigadate intre participaila activitatea firmei.

intre indicatorii prezenta existi o serie decorelafi, care sunt puse in evideéncu
ajutorul raportului statigi a raportului dinamic. In acest scop se calculeaportul static
(Rs)si raportul dinamic (Rd) Tntre prodtia vandul si produgia exerciiului:

Rs= Qu ; Rd = lou .
Qe IQe

Raportul staticarat ponderea prodtiei vandute a unei firme in prodig exerciiului
si reflecti gradul de valorificare a prodiiei exerctiului intr-o perioad de timp. Acest raport
poate lua valori mai mici, egale sau mai mari ddcfiRs<1, Rs>1) si exprima modificarile
intervenite n stocurile de produse finite, semiiedite sau produie neterminat.

Raportul dinamicarat evoluia sau dinamica prodtiei vandute in raport cu dinamica
produgiei exerciiului si poate fi egal, mai mare sau mai mic decat 1 £094dl

In cadrul analizei, se pot calcuaraportul staticsi raportul dinamic dintre valoarea
adiugat si produgia exerciiului:

Rs= E><1OO; Rd= Iﬂ><100.
Qe

Qe
Raportul static R9 arat ponderea valorii adigate din activitatea de prodig in
produgia exerdiiului, Tn timp ce raportul dinamidd) arati dinamica sau ritmul modificii
valorii adiugate in funge de dinamica sau ritmul modifici produaiei exerciiului. Marimea
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raportului static refle@t gradul de integrare a prodies; cu cat valoarea acestui raport este
mai apropiat de 1, cu atat mai mult firma este integragrtical.

O valoare informgonaki deosebit o prezind si gradul de integrare a activitii,
calculat ca raport intre valoareaiagat realizai si cifra de afaceri:

Var
o =——%x100.
Ry CA

Aceasl rati este 0 expresie a bagei create la un anumit nivel de activitate. Gradel
integrare a activitii este dependent de natura actiitsi de durata ciclului de exploatare.

5.2.2. Analiza cifrei de afaceri

Principalele obiective ale analizei cifrei de afacgunt: analiza dinamicii, analiza
structurad si analiza factoriai.

Analiza dinamicii cifrei de afaceriare ca obiectiv desprinderea teneirde evoltie a
afacerilor firmei Tn scopul krii celor mai potrivite decizii. Astfel, daccifra de afaceri este in
crestere, firma trebuieasidentifice noi surse de fingare a activiitii. Daca dimpotriva cifra
de afaceri are tendi de reducere vor trebufigite noi pige de desfacere pentru produsele
realizate.

In procesul de analizeste necesati se calculeze modificarea absalgi procentual
intervenii Tn marimea cifrei de afaceri din perioada cutefdata de cea preizuta sau din
perioada de bazastfel:

ACA

ACA=CA -Chy;  ACA% =

x100; ACA% =1, -100.

in funaie de mirimeasi semnul acestor modifici se pot face aprecieri cu privire la
cresterea sau sderea cifrei de afaceri a intreprinderii in peri@adpus analizei.

Analiza structurali presupune identificarea vatiibor intervenite pe diferite trepte
structurale ale cifrei de afaceri: pe produse,iperitde activiiti, pe piee de desfacere, etc.
Metodologic analiza se bazéape utilizarea rarimilor relative de structdr (gi). Pentru
asigurarea unor compaiidn timp sau intre firme se poate utiliza coeditiul deconcentrare
sau coeficientul Gini-Strucldcest coeficient se deterndiicu ajutorul urrdtoarei relaii:

G = M
V n-1

unde: g - structura cifrei de afaceri pe produse sau aétiy
n - nundrul de produse din nomenclatorul de fabtigal intreprinderii.

Acest coeficient poate lua valori IntresiOL. Dadc nivelul lui se apropie de 0 inseainn
ca cifra de afaceri este repartizaklativ uniform pe cele n produse din homencldtaiel
fabricgie. Dad dimpotriva nivelul lui se apropie de 1 inseafingi in structura variilor sunt
cateva produse caretiiecea mai mare pondere in cifra de afaceri. Ilagicecop se poate
folosi si indicele Herfindhakare se determincu relaia:

H :zgi2

Valoarea acestui coeficient este égal 1 da& intreprinderea vinde un singur produs
cu 1/n dag vanzrile sunt repartizate in progoregale pe produse.

Analiza factoriali a cifrei de afaceriare rolul de a identifica factorii de influgnde a
stabilii nivelul si sensul influerelor lor, pentru ca in finalaspoat fi stabilite nmasuri de
limitare a adunii factorilor cu influena negati, respectiv metnereasi amplificarea
factorilor cu influema pozitiva. Pentru analiza factoriahcsti factori sunt agregasub formi
de modele de analiz Astfel, mirimea cifrei de afaceri intr-o intreprindere deginde
volumul fizic al produdei vandute pe sortimente (g) de preul de vanzare pe unitatea de
produs (p):
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CA=) alp

Cresterea cifrei de afaceri a figiei firme poate avea loc prin gterea volumului
produgiei vandute in funge de cerifele pigei si de resursele disponibile ale figei
intreprinderi. De asemenea, un rol important insterea cifrei de afaceri 1l are gterea
pretului de vanzare in funie de calitatea prodtiei si de evoldia raportului dintre cererg
oferti pe piaia. Trebuie precizat faptulacprimul factor cofine si influenta structurii
produgiei vandute, care prin intermediul gpuei difereniat pe produse @ioneaz asupra
cifrei de afaceri.

Influenta modificirii structurii produdiei poate fi cuantificait prin calcularea unui pte
mediu de vanzare in cazul produselor omogene (@gpei in acegaunitate de rasur).

CA=) alb,

- Z gilh
=10
gi - structura produi vandute
p- preul mediu de vanzare, pentru produsele omogene.
Aq

ACA < ) gi
Ap
Ap

Putem apreciaagcmodificarea structurii prodtiei vandute in favoarea unor sortimente

care sunt solicitate pe pliasi au preuri de vanzare mai mari, reprezird cale importaritde
crestere a cifrei de afaceri.

Pentru analiza factorialse mai pot foloski alte modeletinand seama de ndinmnul
mediu de salaria (Ns), de productivitatea muncii (Wayi de gradul de valorificare a

produgiei fabricate (Gv):
Ca:NSISNaEGV:NngD%.
Ns Qf

La randul ei productivitatea muncii poate fi ptiviin fungie de gradul de inzestrare

tehnic a muncii cu mijloace fixe (I1§i de eficiena utilizirii mijloacelor fixe (E):
Wa= it (E =ML QF
Ns Mf
In acest caz schema factorilor de infltiese prezint astfel:

ANs
It
ACA AWa
E
Exemplu: AGV

Pentru aplicarea mewuuiugiei de anabzcifrei de afaceri vom considera uitarul

unde:

exemplu:
Tabelul 5.2.

Indicatori An de baZ | An curent| Indice %
1. Cifra de afaceri (CA) 10000 12000 120,00%
2. Produgda fabricat (Qf) 10900 12800| 117,43%
3. Nunmiirul mediu de salaria( N<) 105 100| 95,24%
4. Valoarea medie a mijloacelor fixe (Mf) 1100 1200]| 109,09%)
5. Productivitatea munciN_(/a) 103,81 128]123,30%
6. Inzestrarea tehrii@ muncii (It) 10,48 12,00| 114,55%
7. Eficienta mijloacelor fixe (E) 9,91 10,67| 107,65%
8. Gradul de valorificare a prodie fabricate (Gv) 0,917 0,938 102,19%
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ACA =CA, —-CA, =12000-10000= 2000mii lei.

Influentele factorilor le stabilim cu ajutorul metodei stitsrilor in lant:
1. Influernta nundrului de salaria:

A =(Ns, - Ns,) Wa, [Gv, = (100-105 x10381x 0,917=-47619mii lei;
2. Influena productividitii muncii:
AY: =Ns, [[Wa, - Wa,) [Gv, =100x (128-10381) x 0,917 =221931mii lei,
din care:
2.1 Influena Tnzestrii tehnice a muncii:
AL, = Nsl [Qit, - It,) (E, [Gv, =100x 12-1048) x 991x 0,917=138528mii lei;
2.2 Influena eficienei utilizarii mijloacelor fixe:
N, = Nsl [t, (E, — E,) [Gv, =100x12x L067- 991 x0,917=83403mii lei ;
3. Influerta gradului de valorificare a prodie fabricate:
A%, =Ns, (Wa, ({Gv, - Gv,) =100x128x (0,938-0,917) = 25688mii lei.
Cresterea cifrei de afaceri s-a realizat prinsteeea productiviitii muncii anuale atat ca
urmare a crgerii eficiertei utilizarii mijloacelor fixe, catsi a inzestirii tehnice a muncii. In
acelgi timp obserdm ci a s@zut wor numirul mediu de salarig reducera care nu se
apreciaz neaprat ca fiind nefavorahil mai ales & productivitatea muncii a crescut. Gradul

de valorificare crescut, dar este in continuare mai mid,dceea ce semnifi® reducere a
ritmului de crgtere a stocurilor de produse finite, aprecfatvorabil.

5.2.3. Analiza valorii acaugate

Valoarea aslugat poate fi analizatdin punct de vedere al structurii, daml factorilor
de influena. Analiza structurali are drept obiectiv uramirea modului de repartizare a valorii
adiugate intre participain directi si indireci la activitatea economica firmei. In acest scop
se calculeaz ratele de remunerare a valoriiaadate, respectiv a ponderii figai element
component Tn totalul acesteia. Se pot stabiliatioarele rate:

- rata de remunerare a personalulu)(R
R = Cheltuielicu personalu)l(100
Valoareaadaugata
rata de remunerare a statuluplR
= Impozitesi taxe x100
Valoareaadaugata
rata de remunerare a capitalului tehnig){R

R, = CheltuielicuamortizaraX100

Valoareaadaugata
rata de remunerare a creditorilon(R
Cheltuiel'rfinanciarex

Re= Valoareaadaugata
- rata de remunerare at@mnarilor (Ry):
R, = Profit net 100

Valoareaadaugata
Aceste rate permit efectuarea de comiiaisectoriale si inter-exerciii si ofera
informaii asupra modului de repartizare a valoriaadate intre partenerii sociali, respectiv
personalul, statul, intreprinderea, creditgrictionarii. Astfel, o cretere a ponderii profitului
se apreciazfavorabil, in timp ce cigerea ponderii cheltuielilor financiare poate semnitica
crestere a gradului de Tndatorare al firmei. Ponderea impoeitg taxelor depinde de
fiscalitatea promovatde stat, crgerea acesteia apreciindu-se nefavorabil.
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Un obiectiv important al analizei 1l constitugmaliza factoriali a valorii adiugate pe
baza unor modele factoriale de tip multiplicativ sau prouhise factori. Astfel, dat se
urmareste corelaia dintre valoarea @adgat, produdia exerciiului si cheltuielile materiale,
analiza acesteia se poate realiza pe bazatoratui model:

VA= Qe(l-Gm) :Qe(l—g—r;]) =QelVa.

Modificarea valorii adugate se explic prin modificarea produ®i exercfiului si a
valorii adiugate medii ce revine la 1 leu prodea exerdiului (\73)

Producia exerciiului poate fi privié si ea in funge de timpul total lucrat de salatiia
exprimat in ore-omT) si de productivitatea orara muncii (Wh), iar timpul total lucrat
depinde de nuamul mediu de salaria(Ns) si timpul de lucru mediu pe un salariat)(

La randul ei valoarea adgat medie la 1 leu prodtie a exerdiului (va) depinde de
structura produgei pe sortimente (gyi de valoarea adigat la 1 leu produge pe produse
(va). Pe baza modelului prezentat se poate stabilitorol sistem factorial:

T Ns
AQe<Z : _
Wh t
AVA
AVa <ng
va
Exemplu:

Pentru exemplificarea metodologiei de arialiam considera uratorul exemplu:

Tabelul 5.3.

Indicatori An de bax | An curent
1. Produga exerciiului (Qe) 12000 14000
2. Cheltuieli materiale (Cm) 7000 7800
3. Valoarea atligat (VA) 5000 6200
4. Timpul total lucrat Tn ore-om (T) 165900 160000
5. Nr. mediu de salatia(Ns) 105 100
6. Timpul mediu de lucru pe un salariat in ore (t) 1580 1600
7. Productivitatea medie of\Wh) 0,0723  0,0875
8. Valoarea atligati medie la un leu prodtie a exerdiului (vVa) 0,417 0,443
9. Valoarea atligati medie recalculétla 1 leu produtie (va') ] 0,425

AVA =VA, -VA,, = 6200-5000=1200

Valoarea a#lugati a crescut cu 1200 mii lei, gtere explicat, potrivit sistemului

factorial prezentat, pe baza influenurmatorilor factori:
1) Influenta produdei exerctiului:

A% = (Qe - Qe,) Va, = (14000-12000 x 0,417 = 83333mii lei

din care, datorit modificarii:
1.1 Timpului total lucrat:

A, =(T,-T,)[Wh, xVa, = (160000-165900x 0,0723x 0,417= -17782mii lei

din care, datorit modificarii:
1.1.1. Nurdrului mediu de salaria

AY = (Ns, - Ns,) o (Wh, [Va, = (100-105 [1580(D,07230,417= -2381 mii lei
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1.1.2. Timpului mediu pe un salariat:
A, =Ns,(t: - to) (Wh, [Va, =100{1600-1580) [0,07230,417= 60,28 mii lei
1.2 Productiviitii medii orare:
A =T, (Wh, - Wh,) [Va, =1600001{0,0875- 0,0723 [0,417=101115mii lei
2) Influenta valorii adugate medii la 1 leu prodtie a exerdiului:
A% = Qe (Va, - Va,) =1400010,443- 0,417) = 36667 mii lei
din care, datorit modificarii:
2.1 Structurii produgei exerctiului:
AY, =Qe (V! -Va,) =14000{0,425- 0,417) =11667 mii lei
V= >.0i, [va,
2 10C

2.2 Valorii adugate la 1 leu prodtie pe produse:

Ay, = Qel(\_/a1 —\_/;) =1400010,443- 0,425 = 250mii lei .

unde:

Din analiza efectuatrezult ca ambii factori de influeta diregi au avut influera
favorabik asupra crgerii valorii aciugate.

Astfel produtia exerciiului, care reprezirt factorul extensiv, a contribuit la cterea
valorii adiugate cu 833,33 mii lei, adicu 69,44% din ckgerea total, in timp ce valoarea
adiugat ce revine la 1 leu prodtie a exerdiului, ca factor intensiv, a avut o contriieide
366,67 mii lei (30,54%).

Cresterea produgei exerctiului s-a datorat in primul rand cterii productivittii orare
a muncii, care reflegtaspectul calitativ al folosirii foei de mung, darsi unei yoare creteri
a timpului mediu lucrat de un salariat. Timpul total lucratsdéariai a s@zut, ceea ce a
condus la reducerea valorii@adjate cu 177,82 mii lei, 8dere datorat reducerii nurarului
mediu de salarfa Reducerea nuiinului de salaria poate fi justificai de restructurarea
firmei, sau de achigonarea unor echipamente mai performanteiraraitilizare necesitmai
putin personal.

Cel de-al doilea factor direct, valoareaaghat medie la 1 leu prodtie a exerdiului
a contribuit la crgterea valorii agugate. In ceea ce prigte influerta modificirii structurii
produgiei aceasta se apreciaega fiind justificai Tn masura in care eaispunde ceritelor
pietei.

In cadrul valorii adugate totale cea mai mare pondere @ndevaloarea adugati
aferent produgiei vandute,sauvaloarea adugati realizai. Pentru analiza acesteia poate fi
folosit urmatorul model, care permite stabilirea valoritadate pe fiecare produs in parte:

VA=>'glVa=)» qp-cm)=> qep-Y. qicm.
unde: g — volumul prodtiei vandute;

va — valoarea a@digat pe produse;

p — preul de vanzare pe produse;

cm — cheltuielile materiale pe unitatea de produs;

Pentru calculul acesteia vom consideraatamul exemplu:

Tabelul 5.4.

Indicatori An de baz| An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuieli materiale aferente cifrei de afaceri 5800 6600

Produgia vandui in perioada curefiexprimad in:
- praul anului de bax - 11200
- chelt. cu materialele pe produs din anul deé baz - 6100
Valoarea agugat afereni produgiei vandute 420( 5400
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AVA =VA, -VA, =5400-4200=1200mii lei

Deci, valoarea adigat afereni produciei vandute a crescut cu 1200 mii lei, sitea
apreciai favorabil.

Schema factorilor de influgh) Tn acest caz, se prezrdstfel:

/A q
AVA iAs
Acm
Ava <

Ap

Influentele acestor factori se calcul@az ajutorul metodei substituirilor Tn larastfel:
1. Influenta volumului fizic al produgei

AC{/A = qu (So )Vao _Zqo (So )Vao = VAO il _VAO =

=4200112-4200=504mii lei ’
unde: Iq - indicele volumului fizic al prodtiei.
_>dp, 11200

= = =112;
> q,p, 10000 H

lq

2. Influerta structurii produgei:
B, =0, (6 va, — Y, (5 va, = (Y a,p, - X a,em, )~ VA, g =
=(11200- 6100 - 4200112 = 396mii lei
3. Influerta valorii adugate pe produs:
5 =30, 66, va, - >0, (6, va, = VA, - (Y.a,p, — Y a,om, )=
=5400- (11200-610Q = 300mii lei

din care:
3.1 Influena cheltuielilor materiale pe produs:

ACJ/L = qu (po _le) _qu (po _Cmo) = _(qucml _qucmo) =

= -6600+ 6100= —-500mii lei
3.2 Influena preului de vanzare:

AT/A = qu (pl - le) - qu (po - le) = qupl - qupo =
=12000-11200=800mii lei

Tn urma acestei analize, con&tatci sporirea volumului varizilor cu 12% a condus la
cresterea valorii adlugate cu 504 mii lei, aspect apreciat favorabil.

Modificarea structurii produei a condus la cggerea valorii adugate cu 396 mii lei,
datorii cresterii ponderii produselor cu o valoare aadat mai mare decat media pe
intreprindere. O asemenea infltienu reflect efortul propriu al firmeki, de aceea, trebuie
corelat cu cererea manifesiigpe piaa pentru aceste produse.

Pe seama influeei valorii adiugate pe produs, valoareaiadat totak a crescut cu
300 mii lei. Aceasi crestere s-a datorat cgeerii prgurilor de vanzare intr-un ritm superior
cresterii cheltuielilor materiale pe produse, pe ansamblu firsiugia prezentandu-se
favorabil.
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5.2.4. Analiza produgiei fizice pe sortimentesi din punct de vedere al
respectrii structurii

Plecand de la modelele prezentate pentru analiza cifrafaderisi a valorii adiugate
se constat ca un factor important ce contribuie la realizarea indicmtiorvalorici este
produgia fizica. Produdia fizica reprezind totalitatea valorilor de intrebugre obinute din
activitatea productiv care pot fi puse in circuitul economic. Pentru a carnaetenodul de
realizare a produei fizice pe fiecare sortiment se pot folosi indicii individuddi realizare a
produgiei:
iy =L 100

do

Pentru a aprecia in mod sintetic modul de realizareocalugiei fizice pe sortimente se
utilizeaz coeficientul mediu de sortimentcare se stabifge respectandu-se principiul
neadmiterii compedsilor dintre defsirile de produge la unele sortimente cu nereétike la
altele.

Kszm, unde: Ghin = min (Qh Op)
Z%po

in care:

Qo - Volumul produgdei programate;

Omin - Volumul produgei realizate Tn contul prodtiei programate;

Po - preul de vanzare programat.

Volumul produgiei executate Tn contul sau limitele prodac programate (q') se
determird prin compararea pe fiecare sortiment a prdduefective cu cea prograniagi
luarea Tn considerare a cadfibr celor mai mici.

Omin = MIN (01;o)

La baza calcdrii acestui indicator &t principiul neadmiterii compe#si nerealizirii

produgiei la unele sortimente, cu dayrile inregistrate la alte sortimente.

Coeficientul mediu de sortiment poate fi egal sau meidacéat 1 sau 1007(5 <1).
Marimea acestui coeficient este egall 1 in urnitoarele situgi:

a) Produga a fost realizatin propotie de 100% la toate sortimentele:

b) Produgda a fost realizatin propotie de 100% la unele sortimente, iar la altele a fost
depsita:

c) Produga a fost dejita la toate sortimentele (indiferent de gradul desgiep).

Daci produgia nu a fost realizétla unul sau mai multe sortimente, atunci coeficientul
mediu de sortiment ia valori subunitare

Exemplu:

Pentru exemplificare vom folosi datele din tabelul 5.5.

Tabelul 5.5.
Cantitatea vandatPreg de vanzar&min | doPo
Produsele¢ 0 1 0 1 OminPo
A 600 800 10 11 600 60006000
B 500 400 8 8 400, 4000 3200
Total * * * * *  10000| 9200

Nivelul coeficientului mediu de sortiment este:

Ks = 9200 _ 092.
1000(
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Rezult ca desi pe total intreprindere prodtig fizicai a crescut cu 12% (indicele
volumului fizic al produdei este 1,12) pe sortimente apare o nerealizare deb@60la
produsul B, in timp ce la produsul A s-a Tnregistrat digleocu 200 buc.

in nivelul coeficientului mediu de sortiment se refigcpe de o parte, gradul de
realizare al produiei pe sortimente, iar pe de @fparte, nuriirul de produse la care nu s-au
realizat prevederile. Prin aceagirismi este importantasse urnireasé@ separat cele déu
laturi, deoarece este importatitse cunoascdac avem de-a face cu un produs cu un grad de
nerealizare mare sau cu mai multe produse cu un gradrdalizare mai mic. Pentru a separa
cele dod laturi putem utilizecoeficientul de nomenclatut, calculat cu relga:

Kn=1-1
N

unde: n - nurirul de produse la care nu s-au realizat prevederile;

N - nurarul total de produse aflate in fabriiea

Modul de realizare a prodtiei fizice pe sortimente atrage dupine modifié@ri si Tn
structura acesteiaadic in ponderea pe care otuhe fiecare produs in produg fabricai
(9). Aceste ponderi se stabilesc diferit, #lepm produgia este omogensau eterogen

Pentru produga omoge:

Pentru produga eteroged:
g= qp DOO, gy = OoPo DOO, g, = d1Po D.OO,

ap D oo D P
in acest caz, pentru calculul ponderilor se utilizepeeturile constante, la nivelul
prevazut, pentru a nu influea rezultatele.
Pentru a avea o imagine de ansamblu asupra irt@nsitodificarii structurii se
determira coeficientul mediu de asortiment sau de struaiur

Ka = ZrQ
2
unde: rQ' - produe executat in contul structurii preizute;
rQ: - producia efectia recalculai la structura preizuta.
Pentru stabilirea acestui coeficient se calcul@aai ntai numitorul:

rQy =(do Po) 19, SaUrQ, =Q, [g,
unde: Iq - indicele prodtiei fizice;
N z(hpo

Ig=
ZCIO Po
Qi - produtia totak efectiv realizat;
Q =) q, - pentru produga omoges;

Q =Y ., - pentru produga eteroged.

Pentru determinarea ndnitorului (rQ') se compdr pe fiecare sortiment in parte
produgia efectiva cu cea efectivdar recalculdila structura preizuta si se ia minimul:
rQ'=min(Q;;rQ;)
Si acest coeficient ia valori mai mici sau egale cu 1.
Daci Ka < 1 => produgia a fost realizatin propotii diferite, ceea ce a avut ca efect
modificarea structurii efective fade cea preizut.
Daci Ka = 1 => produga a fost realizatla toate produsele n acgegropottie.
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Exemplu:
Pentru exemplificarea metodologiei de ar@aliz respedrii structurii produgiei vom
folosi datele din tabelul 4, pe bazaara vom calcula indicatorii din tabelul 5.6.

Tabelul 5.6.
Produ- Structura
sele produgiei (%) Ag JoPo 01Po lq1 g
9o g1
A 60,00| 65,22 5,22 6000 8000( 6720 6720
B 40,00 34,78| -5,22 4000 3200 4480| 3200
Total | 100,00 100,00 * 10000| 11200 11200 9920

Din analiza datelor prezentate in tabelul de mai sasltieca structura produei nu a
fost respectat Astfel, in timp ce ponderea produsului A a crescuhdpoea produsului B a
sczut usor.

Coeficientul mediu de asortiment ia Uitmarea valoare:

Ka=2920 _ 0,386.
1120(

Rezult ci desi pe total indicele produi fizice este de 112% din punct de vedere al
structurii, produga a fost realizat numai in propier de 88,6%.

Intre coeficientul mediu de sortiment, cel de asortimeimdicele volumului fizic al
produgiei, pot exista urritoarele corelg:

1) Ks=1 ; Ka=1, lq21.

Aceasl corelaie se intalnge in situgia in care produ@ a fost realizdtsau depsita
la toate sortimentele, in acgegropotie, ceea ce constituie un aspect pozitiv pentru
activitatea intreprinderii analizate, cu caralica sporul de prodtie s aiba asigurai
desfacerea.

2) Ks=1; Ka<1; lq>1.

Corelaia de mai sus se intakte atunci cand a avut loc o dgpe a programului de
produgie, Tng Tn propotii diferite, iar activitatea intreprinderii se aprecidavorabil dag
ritmurile difereniate de defsire a programului pe sortimente au fost determinate de
solicitarile consumatorilogi sporul de produse ghut a avut desfacerea asigudrat

3) Ks<1; Ka=1; lq <1.

In acest caz existo nerealizare a prodtiei pe totalsi la fiecare sortiment in acega

propotie, ceea ce constituie un aspect negativ pentru activitatearintterii.

4)  Ks<l; Ka<1; Iq>1sau lq<1.

Aceast situgie este intalnit atunci cand programul de prodieca fost realizat sau
depisit la unele produsei nerealizat la altele, iar activitatea intreprinderii se agegqrin
prisma cauzelor care au provocat aceste abat@déaprogram.
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5.3. Analiza utilizarii factorilor de produc tie

Nivelul rezultatelor obnute de o intreprindere depinde de modul de asigularenai
ales utilizare, a resurselor disponibile. De aceea, Taséicparte a lucirii sunt abordate
problemele analizei utiléizii factorilor de produgie, din punct de vedere extensiuntensiv.

5.3.1. Analiza utilizirii extensive a factorilor de produdie
5.3.1.1. Analiza utilirii extensive a forei de mund

Analiza utilizirii resurselor umane vizeazpe de-o parte, latura extensicantitatia),
respectiv utilizarea integiala timpului de mung iar, pe de ait parte, latura intensiv
(calitativa), respectiv economisirea timpului de mamecesar realdirii unui produs, prestii
unui serviciu, execatii unei luctari.

Pentruanaliza utilizarii timpului de lucru, se folosesc indicatorii:

1) Fondul de timp calendaristic (T@xprimat in zile-om se determiininmukind
numarul mediu de personal cu ndral zilelor calendaristice din perioada respectiXc):

Tc=NxZc.

Pentru exprimarea fondului de timp calendaristic in oret@buie § setind seama de
durata legal a zilei de lucru exprimatin ore (dz):

Tc=NxZcxdz

2) Fondul de timp maxim disponibil (Tde determii scizand din fondul de timp
calendaristic, timpul aferent concediilor legale de odli{iico), zilelor de repausi
sarbatorilor legale (Trs).

Td =Tc - (Tco + Trs).

3) Fondul de timp efectiv utilizat (Tedprezind numirul de zile-om sau ore-om efectiv
lucrate intr-o perioadde timp, indiferent dacsunt normale sau suplimentaiese calculeax
ca diferema intre fondul de timp maxim disponibil (Tei)fondul de timp neutilizat (Tn):

Te=Td-Tn.

Pentru caracterizaremadului de utilizare a timpului de lucruse folosesc indicatorii:

1) Indicele de utilizare a fondului de timp maxinspebnibil (Itd) se determii prin
raportarea fondului de timp efectiv lucrat la fondul degtimaxim disponibil:

Te

ITd = Tq x100.

2) Durata medie a zilei de lucruDz) caracterizeaznumirul mediu de ore lucrate de
un salariat in cursul unei zile:

D= 2hn

=3 zn’

unde: >hn - nundrul total de ore-om efectiv lucrate n timpul normal;

>Zn - nunarul de zile-om efectiv lucrate din acea peridad

5.3.1.2. Analiza utilizrii extensive a mijloacelor fixe

Utilizarea extensi¥ a mijloacelor fixe se paote aprecia pe bazaatoritor indicatori:

1) Coeficientul de folosire a parcului total (Ktexprima ponderea nusamului de utilaje
instalate (Ni), indiferent dacacestea funioneaz sau nu, in nugmul total de utilaje existente
in inventarul firmei (Nt). Se calcule@aeu relaia:
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Kt = M><100
Nt '
2) Coeficientul de folosire a parcului de utilajestalat (Ki) - exprima ponderea
numarului de utilaje aflate Tn funwine (Nf), Tn nurdrul de utilaje instalate:

Nf

Ki = N x100.
3) Gradul de utilizare a fondului de timp calendsit (GFc):
GFc=E 100
Fc

4) Gradul de utilizare a fondului de timp maxim mhaibil, sau coeficientul folosirii
extensive (Ke):
_Te

Ke—ﬁxwo.

5.3.2. Analiza utilizirii intensive a factorilor de productie

5.3.2.1. Analiza utilizrii intensive a forei de muna

Productivitatea muncii este unul din cei mai impoyitardicatori sintetici ai eficietei
activitatii economice a intreprinderilor, care refleeficacitatea sau rodnicia muncii cheltuite
in procesul de prodtie.

Nivelul productivigizii muncii  determia fie ca raport intre volumul prodtiei (Q) si
cantitatea de mugiccheltuie pentru olinerea lui (T), fie prin raportarea timpului de ménc
cheltuit la volumul produgei oktinute:

W=9 sau t=I

T Q

Indicatorii de ndsurare a productivitii muncii depind, pe de o parte de modul de
exprimare a volumului prodtiei, iar pe de alt parte de modul de exprimare a cheltuielilor de
timp de mung. Principalii indicatori ai volumului prodtiei, utilizati Tn calculul
productiviiti muncii, pot fi: produgia exerciiului, cifra de afaceri sau valoareaiadat. In
functie de uniitile de masu@ a timpului de mung productivitatea muncii poate fi ogar
zilnica si anuaéi.

1) Productivitatea anuala muncii

Wa= QECAVA

Ns, Nm
unde:Wa - productivitatea muncii anuale;
Qe; CA; VA - produgda exerdiiului, cifra de afaceri sau valoareaaadat;

Ns; Nm- nunirul mediu de salariasau de muncitori.
2) Productivitatea zilni¢ a muncii

Qe CA;VA Wa
Wz=—— sau Wz=—-
xZ z

undeXZ - numarul total de zile-om lucrate intr-un an d&re tai muncitorii sau de
intregul personal;

Z - numarul mediu de zile lucrate intr-un an de un muncitorsaersoai angajai.
3) Productivitatea orad a muncii
Wh = Qe CA;VA Wa _Wwz

. Wh=—; Wh ,
*h ha hz
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unde:zh - numirul total de ore-om lucrate detoe tai muncitorii sau intregul personal in
perioada analizat

a - numirul mediu de ore lucrate ntr-un an de un muncitor saw doersoan
angajai;

hz- numirul mediu de ore lucrate de un muncitor sau o peisaagajat intr-o zi
(durata medie a zilei de lucru).

Pentru a scoate n evideémezervele de cgtere a productiviiti muncii, este necesa# s

se studieze legurile existente formele acesteia,dagi ce se pot exprima astfel:

Wa=2ZxWz Wz =hxWh Wa=2ZxhxWh
Productivitatea marginal a munciiexprima sporul de produee okinut la crgterea cu
0 unitate a factorului mugicRelgia de calcul a acestui indicator este:
Wm = 4Q
AT
in care:
AQ - reprezind sporul de produe determinat de consumul suplimentar de riunc

AT - consumul suplimentar de muiyc

Se justifi@ un consum suplimentar de mdratunci cand ritmul de cgtere a produgei
devanseaz pe cel al evoltiei consumului de muric In aceste condi productivitatea
margina va fi superioat productiviitii medie a muncii.

Pentru urmarirea produgei in fungie de factorul municse poate calculgi coeficientul
de elasticitatalintre cei doi indicatori:

2Q

o= Q -8Q.Q
g AT T
:

AQ . o Q — - :
Deoareceﬁ =Wm - productivitatea marginalsi T" W - productivitatea medie,
rezulé:
Wm
Ke=—.
w

Daci acest coeficient de elasticitate are valori supraunitai&e>1), atunci
intreprinderea inregistrean cregtere a productiviiti medii a muncii pe seama consumului
suplimentar de timp de muic

in condiiile in care coeficientul de elasticitate dintre prathusi factorul muna este
cuprins intre Gi 1 (0 <Ke <1) se Tnregistredzo s@dere a productivitii marginale, iar dat
Ke < 0, consumul suplimentar de marguce la siderea produeei, deci ar fi vorba de o
productivitate marginalnegativ, aspect neacceptat de nici un agent economic.

5.3.2.2. Analiza utiligrii intensive a mijloacelor fixe

Eficienta utilizarii mijloacelor fixe misoat rezultatele otinute o unitate de mijloace
fixe, Intr-o perioad de timp. Indicatorii de apreciere a folosirii intensive a ragilor fixe
pot fi exprimai Tn unititi naturale sau valorice.

a) Indicatorii exprimafi in unitasi naturale

Cei mai importati astfel de indicatori sunt:

1) Randamentul mediu al utilajelereste cel mai important indicator utilizat pentru
caracterizarea utiliizii intensive,si exprima produgia ce revine pe un utilaj intr-o pericade
timp. Dup unitatea la care se refaandamentul poate fi:
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- randamentul mediu pe un utilaj (Rwgalculat ca raport intre prodiecolginuta intr-o
perioad de timp (Q)si numirul de utilaje folosite Tn perioada respegt{iNu):
Ru = Q
Nu
- randamentul mediu orar (Rhyalculat ca raport intre prodig oktinuta si timpul
efectiv lucrat de @re utilaje (Te):
-Q
A Te
Intre cele doa forme de exprimare a randamentului exislgia:
Ru=t[Rh
in caret - timpul mediu de fungonare al unui utilaj.
2) Randamentul marginal al utilajelor calculat ca raport intre vatia volumului
produgiei (AQ) si variatia timpului lucrat de utilajeTe) astfel:

ATe
3) Coeficientul de elasticitate al prodig in raport cu factorul utilaje (e):
_AQ ATe AQ Q Rm
~ Q Te ATe'Te Rh’
Acesta exprira cresterea procentuala produgei la o crgtere cu un procent a timpului
de lucru al utilajelor. O valoare supraunitaa acestui coeficient ne atata eforturile
suplimentare efectuate se justifiorin rezultatele ofinute.

b) Indicatorii exprimai In unitdazi valorice
In cadrul acestora, rezultatejieeforturile sunt exprimate valoric. Principalii indicatori
de eficiena utilizati, sunt:
- produgia exerciiului la 1000 lei mijloace fixe;
- cifra de afaceri la 1000 lei mijloace fixe;
- valoarea aitligati la 1000 lei mijloace fixe;
- profitul brutsi net la 1000 lei mijloace fixe.
Toti acsti indicatori se calculeazprin raportarea efectelor utile ute la valoarea
medie a acestuia astfel:
£, =28CaVaP, 1000
Kf
unde: EKf - eficiera utilizarii mijloacelor fixe;
in cadrul analizei eficiemi folosirii mijloacelor fixe trebuie & se urnireasd si
corelaia dintre valoarea prodtiei si eficienta mijloacelor fixe, pe baza relei urmatoare:

Q=Kf xE,, =Kf x28¢2

Din aceasgt relaie rezulti ca sporirea volumului proddiei poate avea la bazatat
cresterea volumului mijloacelor fixe, cét o folosire eficient a acestora.

Un obiectiv important il constituigi studierea coretlgei dintre eficiema mijloacelor
fixe, productivitatea munciisi Tnzestrarea tehmica muncii, care poate fi redatprin
urmitoarea relae:

W =1t xE, s;aug—K—fxg

Ns Ns Kf
n care:Ns- numirul mediu de salartasau de muncitori.

Corelaia optima ce trebuie & existe intre ac#l indicatori se intalnge atunci cand
indicele productiviiti muncii devanseazindicele eficiemei mijloacelor fixe, iar acesta la
randul siu devanseadizindicele inzestirii tehnice a muncii, adic
Iw > lgks > Iy
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5.3.2.3. Analiza utilizrii capitalului circulant (materiilor prime si materialelor)

Indicatorii prin care se apreciaatilizarea capitalului circulant pot fi expriman
unitati naturale sau valorice.

a) Indicatorii exprimafi in unitasi naturale

Pentru caracterizarea consumurilor de materiale la hivelei firme se folosesc doi
indicatori: consumul specifig consumul total de materiale.

Consumul specific (c€xprimi cantitatea de materie princonsumai pentru a ofine o
unitate dintr-un produs. Se deteripu relaia:

M
cS=—
q

in care: M - consumul total din materialul respectiv;

g - cantitatea fabricadin acel produs.

Modificarea consumului specific trebuie ummta atat in dinamig, fata de realiZrile
perioadelor precedente, c&t comparativ cu nivelul stabilit prin documetiga tehnig.
Reducerea acestuia semnif mai bué utilizare a materialelor in procesul de progic

Consumul total de materiale (Mxprima cantitatea de materie princonsumait intr-o
perioad de timp pentru realizarea unui anumit volum de prgddizica. Nivelul siu poate fi
determinat cu rete:

M =qgxcs - cand materialul se fologe pentru realizarea unui singur produs;

XM =%0lCs_cand materialul se fologte pentru realizarea mai multor
produse.

Daci dorim € caracterizm consumul din toate materialele utilizate pentru real&zare
produgiei, acesta va fi exprimat valoric cu ajutorul gorlor de aprovizionare a diferitelor
materiale, imkicand formacheltuielilor cu materialele (Cm):

>Cm=3%qlcsipm

in care: pm - prel mediu de aprovizionare al materialelor.

Pentru analiza modului de folosire a materiilor prime sepoate utilizasi coeficientul
de folosina sau gradul de valorificare productiva materialelor (Km) stabilit ca raport intre
greutatea néta produsului sau cantitatea de mategrimateriale incorporatin produsele
finite (Mi) si cantitatea total de materiisi materiale introdusin procesul de fabriga (Mt),
adici:

K :%xmo

"7 My

b) Indicatorii exprimafi in unitdti valorice
Cei mai importati astfel de indicatori sunt:
1) Gradul de valorificare al resurselor materiale

Gv=—-0[1000
Cm

unde:Q — valoarea prodiei fabricate;

Cm — comsumul de materiale, esprimat valoric.

2) Necesarul relativ de materialearati consumul mediu de materiale, exprimat in
unitati valorice, la 1000 lei produie.
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5.4. Analiza cheltuielilor intreprinderi

5.4.1. Analiza cheltuielilor totalesi de exploatare

Cheltuielile unei intreprinderi reflegtsub forna valorica, intregul consum de factori
de produge efectuat pentru fabricargavanzarea produiei. Acestea se structurgadupi
mai multe criterii. Un criteriu important dagare se grupeazi in contul de profiti pierderi
este natura acestora. Potrivit acestui criteriu cheltuiglfale cuprind: cheltuieli de
exploatare (Ce), cheltuieli financiare (Gfcheltuieli extraordinare (Cex).

Nu se pot face aprecieri obiective cu privire la etralacestora, damu le corelm cu
evoluia efectelor obnute. Pentru aprecierea eficien cheltuielilor efectuate deatte o
intreprindere este necesarse calculeze nivelwheltuielilor totale la 1000 lei venituri totale
ale intreprinderii. Acest indicator nungitrata de eficietd a cheltuielilor totale se calculeaz
prin raportarea cheltuielilor totale la veniturile totaleTateeprinderiisi Tnmultit cu 1000:

Cty 1000 = %1000 = SEEENHEOX 1 50
Vit Ve +Vf +Vex

Tindnd cont de modul de calcul al indicatorului, o redueengvelului cheltuielilor la
1000 lei venituri rele¥ o situaie favorabid, respectiv de citere a eficietei cheltuielilor.

Pornind de la acest model de cofielamodificarea Gfgpggse explié prin modificarea

veniturilor totalesi a cheltuielilor totale ale intreprinderii, aléror influente se calculeaz
astfel:

Ct Ct
Vvt _~b _*h .
1. ACI/lOOO —leooo Vto x1000 ,
Ct Ct
Ct &b _th
2. A% 1000 —Wx1000 —lx1000 .
Exemplu:

Pentru exemplificare se folosesc datele din tabelul 5.7.

Tabelul 5.7.
Nr. Natura Suma cheltuielilor Suma veniturilor
crt. activitatii Anbaz | Anbaz | Anbaz | An curent
1 | Exploatare 10500 11900 12000 14000
2 | Financia# 900 950 700 800
3 | Extraordinat 700 750 750 800
4 | TOTAL 12100 13600 13450 15600

Pe baza acestor date se calculeazelul cheltuielilor la 1000 lei venituri totale, precum
si modificarea acestora influentele factorilor. Rezultatele sunt prezentate in tabelu.8c

Tabelul 5.8
INDICATORI An baz | An curent
Cheltuieli totale la 1000 lei venituri total€ 899,6 871,8
Modificarea Ct/1000Vt -27,8
1. Influena veniturilor totale -124,0
2. Influena cheltuielilor totale 96,2

Se constat ca nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri totale s-a redus ZU8 lei
datoriti cresterii veniturilor Tntr-un ritm superior cgeerii cheltuielilor totale, aspect apreciat

favorabil.
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Modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 lei venituri podtexplicati prin efectuarea
unei analize factoriale. In acest caz nivelul cheltuielilor 0L venituri se poate calcula n
functie de structura sau ponderea veniturilor intreprinderii e ttei categorii de venituri
(9i) si de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri pe cele 3 catgigde veniturisi cheltuieli

(Cil1000)-
Z(gi X Cij1000)
Ct — e Y
/1000 10C
unde: gi:w 100
Vit
. Ce Cf Cex
ci =—;—;——x1000
1% ve Vf ' Vex

Influentele celor doi factori asupra modiiw Ct;, - se calculeazcu ajutorul metodei
substituirilor in la Pentru exemplificare se folosesc datele din tal&e9.

Tabelul 5.9.
Nr. Natura Structura venituri % fzo00 (lei)
crt. activitatii Anbaz | Anbaz | Anbaz [ Ancurent
1 | Exploatare 89,22% 89,74% 875,0 850,0
2 | Financia 5,20% 5,13%| 1285,7 1187,5
3 | Extraordinat 5,58% 5,13% 933,3 937,5
4 | TOTAL 100,00 100,00 * *

Astfel, reducerea nivelului cheltuielilor totala 1000 lei venituri cu 27,8 lei fade
perioada de bazse explid prin:
1) Influerta modificarii structurii veniturilor:

Ad _ Z(gil X Clg/1000) 3 Z(gio X Clo000) _ Ct' - —Ct
Ctizo00 10C 10C — /1000 0/1000

=899,1-899,6 =-0,5 lei

unde:ct, (8974x879 + (51313857) +(613x933) _ o0

2) Influena modificirii cheltuielilor la 1000 lei venituri pe categorii

ACillooo - Z(gll X Cil/lOOO) _ Z(gll XCiO/1000) - Ct _ Ctr/1000
Ct/1000 10C 10C 1/1000
=871,8-899,1 =-27,3 lei.

In urma analizei efectuate, se constatreducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
venituri totale cu 27,8 lei, sittia datorad ambilor factori cu influeta direcg.

Modificarea structurii veniturilor a condus la ueerea nivelului cheltuielilor la 1000
lei venituri totale cu 0,5 lei urmare a gierii ponderii veniturilor cu cheltuieli la 1000iJenai
mici decat media pe intreprindere (in exemplulal® #eniturile din exploatare).

Modificarea cheltuielilor la 1000 lei venituri peele trei categorii, au condus la
reducerea nivelului cheltuielilor la 1000 lei veutittotale cu 27,3 lei.

Cheltuielile de exploataredetin ponderea principalin cheltuielile totalesi de aceea
analiza cheltuielilor intreprinderii trebui@ sontinue cu analiza aprofunda acestora. Ele
cuprind toate cheltuielile aferente ciclului de kedgtare, respectiv pentru aprovizionarea
materiilor primesi a materialelor, stocarea acestora, producerearrbon si serviciilor,
desfacerea acestora, etc.
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Cheltuielile de exploatare pot fi grupate in 4egarii: cheltuieli aferente cifrei de
afaceri (C), cheltuieli aferente prodig stocate (Cps); cheltuieli aferente progieic
imobilizate (Cpi)si alte cheltuieli de exploatare (ACe):

Ce = C+Cps +Cpi + ACe.

In mod corespuritor, veniturile din exploatare cuprind: cifra deeéri (CA), venituri
aferente produei stocate (Vps), venituri aferente prodacimobilizate (Vpi)si alte venituri
din exploatare (AVe):

Ve = CA +Vps + Vpi + AVe.

Pentru analiza cheltuielilor de exploatare se dele indicatorul cheltuieli de

exploatare la 1000 lei venituri din exploatare akdtcu relaa:

Ce1000 = \C/:—: x1000.

Reducerea cheltuielilor la 1000 lei venituri dixpkatare ardto cretere a eficietei
activitatii de exploatare prin imbuatatirea utilizirii resurselor materiale, umagefinanciare
din fiecare faz a ciclului de exploatare respectiv aprovizionpredugie si desfacere.

Analiza eficientei cheltuielilor de exploatare poate fi contirnuat pe baza unui alt
model, caz in care nivelul cheltuielilor la 1000 Venituri de exploatare se poate stabili Tn
functie de ponderea fidcei categorii de venituri de exploataretifade veniturile din
exploatare (ge}i de nivelul cheltuielilor la 1000 lei venituri diexploatare pe categorii

(ce1000 astfel:

z @exce;gq)
Ce -
/1000 1OC
unde: ge = CA; Vps, Vpi;AVe x100
Ve
CE1o0s = C Cps. Cpl_ACe><1000

CA ' Vps' Vpi' Ave
Acest model ne permite efectuarea unei analizépd@actorial asupra ratei de eficign
a cheltuielilor de exploatare. Pentru exemplificeoen folosi datele din tabelul 5.10.

Tabelul 5.10.

Indicatori An baz An curent
Venituri din exploatare, din care aferente: 12000 14000
- cifrei de afaceri; 10000 12000
- produgie stocate; 900 800
- producie imobilizate. 1100 1200
Cheltuieli de exploatare, din care aferente|: 10600 11900
- cifrei de afaceri; 8500 9900
- produgie stocate; 900 800
- produgie imobilizate; 1100 1200
Cheltuieli la 1000 lei Ve, din care aferentq : 875 850
- cifrei de afaceri; 850 825
- produgiei stocate; 1000 1000
- produgiei imobilizate; 1000 1000
Structura Ve din care aferént 100% 100%
- cifrei de afaceri; 83,3% 85,7%
- produgiei stocate; 7,5% 5,7%
- produgiei imobilizate; 9,2% 8,6%

Do, = C€u1000 = CEoj1000 = 850 - 875 = -25 lei
Pentru cuantificarea influgglor factorilor vom folosi metoda substituirilor fen:
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1. Influenra modificarii structurii veniturilor din exploatare:

Age = z (gel X Ce0/1000) _ Z (geo X CeO/lOOO)
Ce/1000 10C 10c
= 871,4-875=-3,6 lei
unde:Ce, gy, = B875x850) + (5,71><01COOQ + (86%1000 _ 8714lei
2. Influenra modificarii cheltuielilor la 1000 lei venituri din exploatape categorii:

p = 2. €& xCey1000) _ D (08 X Cya000 _
11000 10C 10C
= Ce€1000 — C'€/1000 =850-8714 = -214 lei.

Reducerea nivelului cheltuielilor la 1000 lei viemi din exploatare s-a datorat pe de o
parte reducerii cheltuielilor la 1000 lei venitafierente cifrei de afaceri, iar pe deigarte
cresterii ponderii veniturilor cu cheltuieli la 2000i lmai mici decat media pe intreprindere (in
acest caz este vorba de cifra de afaceri). in cegaivate cheltuielile la 1000 lei venituri din
produgie stocai si imobilizati, nivelul acestora a fost de 1000, deoarece atdduaia
stocal catsi cea imobilizad sunt evaluate Tn costuri, neinfluénd nivelul ratei de eficieha
cheltuielilor de exploatare.

In aceste condi, modificarea nivelului cheltuielilor la 1000 leenituri din exploatare
se datoreaz in principal modifi@rii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri. Deema, se
impune Tn continuare o analiaprofundat a acestora.

— T _ —
- C e/1000 C:60/1000 -

Pentru aprecierea eficiga cheltuielilor aferente cifrei de afaceri se fHge
indicatorul -cheltuieli la 1000 lei cifé de afaceri- calculat ca raport intre cheltuielile

aferente cifrei de afacerlX qc) si cifra de afaceriD qp).

2 ac
C /1000 = =— %1000
D ap
unde: g - volumul fizic al proddiei vandute;

p - praul mediu de vanzareifa TVA,

C - costul complet pe unitatea de produs.

Daa setine seamai de structura produiei vandute pe sortimente, rgiade calcul se
mai poate exprimgi astfel:

o D d(s)c
/1000 zq(s)p

Asupra modifidrii cheltuielilor la 1000 lei cifi de afaceri, influegeaz trei factori cu
agiune direcd, respectiv: modificarea structurii prodig vandute, modificarea prgilor de
vanzaresi modificarea costurilor complete pe unitatea dedpss.

Modificarea volumului fizic al produei vandute nu influegeaz in mod direct nivelul
cheltuielilor la 1000 lei CA, deoarece t@neaz cu aceea intensitate atat asupra
numaratorului catsi asupra numitorului reteei de calcul, pe ansamblu, influarsa fiind nu.
Totusi, modificarea volumului fizic al proddiei vandute influeteaz in mod indirect asupra
C/1000prin intermediul costului pe unitatea de produsecse modifig in sens invers fa de

variaia volumului produgei vandute pe seama cheltuielilor fixe ce revin petatea de
produs.

In ceea ce privge modificarea structurii prodtiei, desi si aceasta apare atat la
numarator catsi la numitor, influega acesteia nu este auldeoarece la nuimitor avem
structura produtei vandute exprimétcu ajutorul costului, in timp ce la numitor avem
structura produeei vandute exprimatcu ajutorul preului, ori raportul cost/ptenu este
constant pentru toate produselalecisi cele dod posibilititi de exprimare a structurii sunt
diferite.

x1000.
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Calculul influenelor celor 3 factori asupra modifici C/1000 se face cu ajutorul

metodei substituirilor in laniar pentru exemplificarea metodologiei de ariaactoriak vom
folosi datele din tabelul 5.11.

Tabelul 5.11.

Indicatori An baz | An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Producia vandui in perioada cureaexprimat in:
- costurile perioadei de bz - 9300
- prewurile perioadei de baz - 11200
Cheltuieli la 1000 lei CA (lei) 850 825

1. Influena modificrii structurii produciei vandute:
g = 2BE 00 266 00 aC 4000 Z%C «q0g0-

S0 TS, 6,)Po > a, 6)Po 3 9P ¥ 9oPo
= @xlooo—@ x1000=83036—-850=-1964
1120( 1000(

2. Influena modificrii preturilor de vanzare:

N = 26 o0 246 oo TG 1 00- 2% 4 1000-
> a,6)p, > a,6)P, >a.p, 3 0P,

= 9300 1000- 229 1000= 775-83036 = ~5536lei

~1200¢ 1120(

3. Influena modificirii costurilor pe unitatea de produs:

ACC/lOOO qu (SN %1000~ qu (S1)Co x1000= 2.0,C, x1000— 2.0,C, x1000=
>a,6)p, > a,6)p, Y g, Y a.p,

M x1000- 9300 x1000=825-775= +50lei.

1200( 1200(

in exemplul considerat se inregistreazreducere a nivelului cheltuielilor la 1000 lei
cifra de afaceri cu 25 lei fa de nivelul anului de baz aspect apreciat pozitiv, deoarece
reflect o cretere a eficietei acestora cu efecte favorabile asupra efiei€intregii activititi
desfisurate. Fiecare din cei trei factori au avut infltesdiferite.

Astfel, modificarea structurii prodtiei a condus la reducerea nivelului cheltuielilar |
1000 lei CA cu 19,64 lei, urmare a gtexii ponderii produselor cu cheltuieli la 1000 ¢&ira
de afaceri mai mici decat media pe intreprindere.

Modificarea preurilor de vanzare a determinat o reducere a niuekheltuielilor la
1000 lei cif de afaceri cu 55,36 lei, ca urmare ast@ei nivelului lor faa de nivelul anului
precedent. Aceasinfluenta se apreciazca fiind favorabii numai in misura in care cgéerea
preturilor a avut loc ca urmare a unotiaai proprii ale intreprinderii.

In ceea ce priwte costurile pe unitatea de produs, acestea acutrateterminand o
crestere a cheltuielilor la 1000 lei CA cu 50 lei. Coan@dnd Tns cele 2 influere (ale
modificarii preturilor si ale costurilor) obse#im c intensitatea modifiarii acestora a fost
diferita, preurile crescand intr-un ritm superior ghexii costurilor, cu efecte favorabile asupra
nivelului cheltuielilor la 1000 lei cifr de afaceri.
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5.4.2. Analiza principalelor categorii de cheltuiel

Avand in vedere marea diversitate a cheltuieldéectuate de atre o intreprindere,
acestea pot fi grupate dumai multe criterii:

a) Dupa natura lor, se disting: cheltuieli de exploatare; cheltuieli financiare;
cheltuieli extraordinare.

b) Dupi corelaia cu evolda volumului de activitatese pot delimita:cheltuieli
variabile; cheltuieli fixe.

Cheltuielile variabile sunt dependente de evgéu volumului de activitate,
modificAndu-se in acelasens cu acesta. In cadrul lor se cuprind: challtaicu materiile
prime directe, cheltuielile cu salariile muncitorildirect productivi, o parte din cheltuielile cu
intretinereasi functionarea utilajelor etc. Pe unitatea de produs acelseltuieli capta un
caracter relativ constant.

Cheltuielile fixe nu depind de volumul de activitate, Tn anumiteitiénmale acestuia
avand un caracter constant. In cadrul lor se cdpsfreltuielile cu amortizarea, cheltuielile cu
conducereai administrarea ntreprinderii etc. Pe unitateapdedus aceste cheltuieli cap
un caracter variabil, modificaAndu-se Tn sens infatsde evoltia volumului de activitate.

b) Dupa corrinutul lor, cheltuielile pot fi:

- cheltuieli materiale;
- cheltuieli cu personalul (salariale).

Cheltuielile materiale exprimi sub fornd valorici intregul consum de muaidrecuti
sau materializat efectuat pentru fabricaresi vanzarea produselor. Ele cuprind atat
cheltuielile pentru materii prime, materiale, corstibil si energie, precuni cheltuielile cu
amortizarea mijloacelor fixe.

Cheltuielile cu personalul (salariale)exprimia sub fornd valoricd intregul consum de
munci vie sau cheltuielile totale efectuate de intregeie pentru plata f@i de mung si
pentru achitarea obligdor legate de asigdrile si protegia sociak a salariglor.

¢) Dupiz modul de identificarei repartizare cheltuielile pot fi:

- cheltuieli directe sunt legate nemijlocit de activitatea unei &mibperative, a unui
loc de muna, sau de realizarea unui produs.;

- cheltuieli indirecte sunt ocazionate de fugi@narea intreprinderii in ansamblul
Sau.

d) Dupa incidenra asupra fluxurilor de trezorerie

- cheltuieli monetarezare genereai un flux monetar, o plata (salarii, cheltuielile cu

materiile prime etc.):

- cheltuieli calculate care nu genereazefectuarea unei #i (amortizri si
provizioane).

Pentru analiza tuturor acestor categorii de claditse folosete indicatorulcheltuieli la
1000 lei cifa de afacer; stabilit ca raport intre fiecare categorie deltcieda in partesi cifra
de afaceri:

qLci
Ciyyo90 == uooo_z 1000

D ap
unde: Ci - categoria de cheltuial
i - categoria de costuri pe unitatea de produs.
Faa de modelul general prezentat, particufairiin analiz prezint cheltuielile cu
personalul (salariale). De aceea vom prezentazandétaliat a acestora.

Analiza cheltuielilor cu personalul (salariale)

Principalele obiective ale analizei cheltuielitaiariale sunt:

- analiza situgei generale a cheltuielilor salariale;

- analiza corelgei dintre dinamica productivitii muncii si dinamica salariului mediu.
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A) Pentru analiza situgiei generale a cheltuielilor salarialeste necesaé se studieze
urmitoarele aspecte:

- modificarea absolati relativa a cheltuielilor salariale;

- eficierta cheltuielilor salariale.

Ponderea principalin totalul cheltuielilor salariale o dee fondul de salarii (Fs).
Marimea fondului de salarii depinde de rirol mediu de salaria( Ns) si de salariul mediu
anual pe o persoarfSa):

Fs=NsxSa.

La randul 8u, salariul mediu anual depinde de timpul mediudtide o persoanintr-

un an, exprimat in ore { si de salariul mediu orarsh):
Sa=fxSh.

Prin aplicarea metodei substituirilor in fase pot calcula influgele factorilor cu

agiune direcd si indirecti asupra modifigrii absolute a fondului de salarii, astfel:

LA = (N_sl— I\_ISOJS;:\O ;
2.0% =Ns,(Sa, - Sa, );
din care: 2.1&FS = N_sl(t_l—t_0 )SH0 ;
2.2 A% = Ns,t, Gh,~shy);
Exemplu:

Pentru exemplificarea metodologiei de arbzcheltuielilor cu personalul vom folosi
datele din tabelul 5.12.

Tabelul 5.12.

Indicatori An baz | An curent
Fondul de salarii (mii lei) 3150 3500
Veniturile din exploatare (mii lei) 12000 14000
Numarul mediu de salaria 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 anual muncii (mii lei) 114,29 140

Pe baza acestor date se calculaafiuenele factorilor asupra moditicii absolute a
fondului de salarii. Rezultatele acestor calculet guezentate in tabelul 5.13:

Tabelul 5.13.
Indicatori An curent /
An baz
Modificarea absoldta fondului de salarii 350
1. Influenta nundirului mediu de salaria -150
2. Influenta salariului mediu anual, din care: 500
2.1. Influema timpului pe un salariat 38
2.2. Influema salariului mediu orar 462

In anul curent fondul de salarii a crescut cu &fiDlei fata de anul de bazdatorit
cresterii salariului mediu anual cu 500 mii lei, Tn cbile Tn care nurarul mediu de
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salariai a sézut conducéand la reducerea fondului de salarii®sQ rii lei. Salariul mediu
anual a crescut atat pe seamateré timpului lucrat de un salariat céitpe seama cggerii
salariului orar.

Intre fondul de salarii volumul de activitate existo stran legitura, ceea ce impune
compararea fondului de salarii efecfivcu un fond de salarii admisibil. De aceea, ircpsul

de anali se calculeazsi modificarea relativi a fondului de salarii (A'Fs), ca diferera
intre fondul de salarii efectid fondul de salarii admisibil (s

NFs=Fs —Fs,.

Fondul de salarii admisibil se staltie in fungie de fondul de salarii previzionat sau
din perioada de bazFs), corectat cu indicele veniturilor din exploatare:

Fs, =Fs, x1,.

Atunci cand fondul de salarii admisibil este marm decat cel efectiv (ks Fs), se
obtine o economie relativla fondul de salarii, iar cand fondul de saladinasibil este mai
mic decat cel efectiv (& Fs), se inregistreazo defsire relatia la fondul de salarii.

Tn exemplul considerat fondul de salarii admisiaivaloarea:

Fs, =3150x M’—%?Smu lei
1200(

iar modificarea relativ.

A Fs=3500-3675=-175miilei.

Deoarece fondul de salarii admisibil a fost marendecat fondul de salarii efectiv ¢Fs
> Fg) rezulé ci firma a realizat o economie relativa fondul de salarii de 175 mii lei.
Spunem & firma a realizat o economielativa deoarece, in realitate, fondul de salarii efectiv
platit de firma Tn anul curent a fost mai mare decat cétipin anul precedent, 18$n raport
cu ceea ce puteapil in funaie de volumul de activitate, agbt mai puin.

Nu Tn toate situgile economia relati¥ la fondul de salarii se apreciafavorabil. Pot
exista situgi cand o asemenea economie este redlizsg seama reducerii salariilor
angajailor ceea ce poate avea consgeinefavorabile in lgnDe aceea se impune o analiz
factoriak a acestei economii in vederea identificfactorilor care au generat-o.

Pentru a pune in evidgrfactorii de influem se folosgte modelul:

AFs= Vel[ELEF— \;re Eﬁ_—j
l 0 0

unde: Ve - veniturile din exploatare;
T - factorul mung apreciat prin nudrul mediu de salartasau prin timpul total lucrat
de acstia.
Modificarea relati& a fondului de salarii este influgiti de doi factori direg:
- productivitatea muncii, exprimaprin timpul consumat pe unitatea de produs, sau

la un leu produge (lj
Ve

- salariul mediu pe unitatea de tirsippe un salaria('%sj.

Influentele celor doi factori se calculeaastfel:
a) Influerta productivititii muncii:

AES =ve, g2 To
Ve, T

Ve,

i)
TO
b) Influena salariului mediu:

IN°Fs = Ve, Eﬁ—d:— L d:—j
l Ve 0

1
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in fungie de nivelulsi semnul acestor influga se pot face aprecieri cu privire la
activitatea firmei analizate. Astfel, economia tetala fondul de salarii poate fi explicape
seama influerei celor doi factori astfel:

a) - influena productivitifii cu semnul minus;

- influenra salariului cu semnul minus;

in aceste condi inseami ci productivitatea muncii a crescut (deoarece intieela
apare ca factor de influgninversul acesteia) ceea ce se aprécfaxorabil, nd salariul
mediu a s&zut. Situgia nu va fi acceptétde salaria care, dgi au lucrat mai bine, au primit
un salariu mai mic. Dg pe termen scurt o asemenea pdlitonduce la economii, pe termen
mediu si lung poate avea consegindezastruoase, salaiigpierzandusi interesul pentru
munc fiind tentai sa paraseassg firma.

b) - influenra productivitifii cu semnul minus;

- influena salariului cu semnul plus;

Productivitatea muncii a crescut. Salariul a cresciel insi datoriti faptului @ pe
ansamblu firma a inregistrat economie la fondusalarii inseamica productivitatea muncii
a crescut mai mult decéat salariul. Acesta esteladatit si de managerii firmei care pat
trebuie & acorde majdiri salariale numai in limita cgeerii productiviitii muncii. Deci
situgia se apreciaizfavorabil.

¢) - influenra productivitizii muncii cu semnul plus;

- influena salariului cu semnul minus;

Productivitatea muncii a &ezut. Salariul mediu a Seut si el. Deoarece firma a
inregistrat economie relativia fondul de salarii insemanca influenta cu semnul minus a
salariului a fost mai puterricdecat influemm cu semnul plus a productitii, ceea ce
Tnseama ca salariul a s&zut mai mult decéat productivitatea. Nici 0 asemesiazie nu este
de acceptat deoarece va conduce ireversibil spireefiatul firmei. Practic salaria lucreaz
din ce in ce mai prost in timp ce firma fliagegkte si mai prost, ceea ce va conduce la
Tnrautatirea situaei acesteia.

lati deci, @ din trei cazuri posibile numai intr-unul singurtustia se apreciaiz
favorabil, Tn celelalte daudssi firma a inregistrat o economie relatila fondul de salarii,
ceea ce aparent se apregidavorabil, situsia este de neacceptat fie pentru manageri fie
pentru salarig

Exemplu:
Pentru exemplul considerat, calculul infleelior celor doi factori se prezinastfel:
a) Influerta productividitii muncii:

AYES =1400 160000D 3150 165900D 3150 \__ 637 mii lei
14000 165900 12000 165900
b) Influenta salariului mediu:
AES =1400 160000D 3500 _160000[j 3150 ) _ 462 mii lei.
14000 160000 14000 165900

Constaim ci ne disim in cazul "b" cand productivitatea muncii a crgsmai mult
decat a crescut salariul mediu, ceea ce se apiefaaarabil si va avea consecia benefice
asupra eficierei ntregii activititi destisurate de firni.

Pentru o apreciere mai obiectiasupra situgei generale a cheltuielilor cu personalul
trebuie urndrita si eficierva acestei categorii de cheltuielin acest scop se folage
urmatorul indicator:fond de salarii la 1000 lei venituri din exploatare

FS 100000 = % x1000.

Acesta pune in evideh corelaia dintre dinamica indicatorului de efort (fondué d
salarii) si dinamica indicatorului de efect (veniturile dinpdoatare). Reducerea fondului de
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salarii la 1000 lei venituri din exploatare reflead cretere a eficietei cheltuielilor cu
personalul, ce trebuie obuta pe seama sporirii mai accentuate a veniturilor eliploatare
fata de crgterea fondului de salarii. Practic, trebuie respiectirnitoarea corelge:
IVe > IFs-
Exemplu:
Nivelul fondului de salarii la 1000 lei veniturirdiexploatare a fost calculat pe baza
datelor din tabelul 5.12:

FSy /1000 = 13210502 1000= 2625lei; FS, 1000 = 3500 4 500= 2501ei

1400(
AFS 000 = —125lei

1. Influena veniturilor din exploatare:

re =% nooo- " 1000= 2199 n000- 2625 = -375le
o Ve, Ve, 14000
2. Influerta fondului de salarii:
A =S m000- F2 1000= 250- 2120 1000= +250ei
o Vg, Ve, 14000

Se obser¥ ca veniturile din exploatare au crescut, ceea cerdu® la reducerea f%o
cu 37,5 lei. In acelatimp a crescusi fondul de salarii ce a condus la gexea Fgogo Cu 25
lei. Veniturile din exploatare au crescutdnstr-un ritm superior ckgerii fondului de salarii,
fapt ce a condus la ctterea eficietei cheltuielilor cu personalul, aspect apreciabfawbil.

Analiza se poate face as@mitor si pe baza indicatorilor: fond de salarii la 1000 le
cifra de afaceri, respectiv fond de salarii la 100&éd0are adugat.

B) Un alt obiectiv important al analizei 1l constguurmarirea corelaiei dintre
dinamica productivitifi muncii si dinamica salariului mediu Tn condtiile economiei de
piata, cresterea mai rapila productivistii muncii fatd de crgterea salariului mediu constituie
o condiie de baz pentru asigurarea eficign activititii destsurate.

Necesitatea respéci unei astfel de coreta decurge din faptul £ la creterea
productivititii muncii concud si alti factori de produge, care trebuigi ei remunera.

in cadrul analizei este necesarse studieze déuaspecte:

- situgia general a corelaei,

- efectele respedtii sau nerespedtii acestei corelg.

Pentru analiza sitti@i generale a coreiei se poate folosi indicele de congda care se
exprima astfel:

undeis- indicele salariului mediu;
- indicele productivitii muncii.

Respectarea coreiai are loc atunci cand indicele de coraste subunitar (Ic < 1), in
condiiile Tn care indicele salariului medsicel al productividtii muncii sunt supraunitari.

in procesul de analizeste necesati se studiezgi efectele respedtii sau nerespestii
corelaiei asupra principalilor indicatori economico -dimciari:

a) Asupra fondului de salarii la 1000 lei venitale exploatare:

1. influenta productlvmtu muncii:

AY ﬂxlooo S—><1OOO

Fs
/1000 Wl W0

2. influerta salariului mediu pe o persa@an
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s =S 41000- x1000;

Fs
71000 Wl W1

b) Asupra profitului din exploatare:
1. influerta productivigitii muncii:

A = V&[S 600 m000
1000 W, W,
2. influenta salariului mediu:

S =Y 3 ngoo-> mooo
1000, W, W,

iar prin intermediul acestuia asupra ratei renilgil si a altor indicatori de eficiaa.

5.4.3. Analiza costurilor pe produsssi a costului marginal

In condtiile economiei de pi@ preurile cu care se vand produsele nu sunt stabitite d
catre agefii economici in funge de cheltuielile pe care at® le fac, ci sunt determinate de
legea cereri§i ofertei. In aceste conlj realizarea unor profituri cat mai mari depiridemod
direct de agunea de reducere a costurilor produselor.

Analiza costurilor pe produse are rolul de a entidetendinele ce se manifestin
evoluia costurilor pe unitatea de produs, precgima ciilor de reducere a acestora. Nivelul
costurilor pe unitatea de produs (c) se deteirpnin raportarea cheltuielilor totale aferente
unui produs (C) la volumul fizic al produei din produsul respectiv (q):

c=Clq

Dupa determinarea abaterilor intervenite in nivelulsaa& trebuie identificate abaterile
pe categorii de cheltuieli stabilirea posibilitilor de reducere a acestora. Principalele
categorii sunt:

a) Cheltuielile cu materiile prime directedepind de consumul specific din diferitele
materiale (cs}i de preul materialului (pm):

cm =csXx pm.

b) Cheltuielile cu salariile directgchs) depind de productivitatea muncii, expriinat
prin timpul consumat pe unitatea de produsi(tle salariul mediu orarsh):

chs=txsh.

c) Cheltuielile indirecte(de regie) (ci), ca sufrtotak reprezini acele cheltuieli care nu
depind de volumul prodtiei. Pe unitatea de produs seinlprin raportarea cheltuielilor de
regie totale la volumul prodtiei:

ci = Ci/q.

Un obiectiv important al analizei costului pe preduil reprezirit stabilireacostului
marginal adici a acelui cost la care este protlus unitate suplimentardintr-un produs.
Acesta este deci sporul de cheltuieli generat dgiezea volumului produi@i cu o unitate.
Nivelul siu se determincu relaia:

cm=ACt/Aq,

unde: ACt - cresterea cheltuielilor totale;

Aq - cresterea produgei fizice.

Analiza costului marginal permite determinarea qiului in care intreprinderegii
desfisoar activitatea cu cheltuielile cele mai migi servete la fundamentarea deciziei de
majorare a volumului prodtiei. Pentru aceasta, nivelults se compdr cu nivelul costului
mediusi cu cel al preului de vanzare.
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5.5. Analiza rentabilitatii intreprinderii

Rentabilitatea exprithcapacitatea unei firme de a realiza profit. Ppatzle obiective
ale analizei rentabilitii unei firme sunt: analiza profitului, ca indicatde exprimare a
rentabiliitii Tn marimi absolute; analiza ratelor de rentabilitate,imdicatori de exprimare a
rentabilititii Tn marimi relativesi analiza rentabilittii pe baza punctului critic.

5.5.1. Analiza profitului

Profitul reprezini ratiunea de a fi a unei intreprinderi. De aceea aaacestuia trebuie
si reprezinte un obiectiv esgal al oricirei analize economico-financiare. In cadrul acestei
analize vom urrdiri trei aspecte de bazi anume:

- analiza profitului total;

- analiza profitului din exploatare;

- analiza profitului aferent cifrei de afaceri.

Profitul total al exercfiului repreziné un indicator sintetic prin care se apreajazub
forma absolul, rentabilitatea unei firme. Acesta este analizatpdinct de vedere structurgal
factorial.

Analiza structural a profitului total al exerciiului tine seama de elementele
componentai de sursele sale de provenigresa cum sunt ele prezentate in Contul de Profit
si Pierdere. Potrivit acestuia,animea profitului total (Pb) se deterniiastfel:

Pb =Vt - Ct.

Pentru analiza dinamicii profitului brut, se potlazda modificirile absolute si
procentuale intervenite inammea acestuia in anul curentfae anul de baz

Modificarea profitului total se explic prin modificarea veniturilor totalesi a
cheltuielilor totale, ale @or influente se pot calcula cu ajutorul metodei békxe. Analiza
structurad a rezultatului total se poate adanci prin luareacdnsiderare a influeglor
exercitate de modificarea figei categorii de venituri, precugn a categoriilor de cheltuieli
aferente.

Nivelul profitului total se mai poate stabili prinsumarea rezultatului de exploatare
(Re) cu rezultatul financiar (R§) cu rezultatul extraordinar (Rex):

Pb =Re +Rf + Rex

Analiza factoriak a profitului total necesit studierea acestuia cu ajutorul unor modele
de tip determinist, care permit stabilirea factorice influeneaz nivelul si evoluia sa,
precumsi masurarea acestor influgn In acest scop, poate fi utilizat usiorul model:

Pb=VtxP—b=Vt><Rv,
Vit

D (gixri)

unde:Rv==——;
10C
gi= Ve, Vf,Vex [100:
Vit
i _ Pe Pf Pex
Ve' Vi ' Vex'

Rv - profitul mediu ce revine la 1 leu venituridds;
gi — structura veniturilor totale;
ri - profitul la 1 leu venituri, pe cele trei cgt&ii de venituri.

Exemplu:
Pentru aplicarea acestui model, sunt utilizateldatm tabelul 5.14. pe bazérora am
calculat indicatorii prezentiain tabelul 5.15.
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Tabelul 5.14. - mii lei -
An An Modificari
baz curent | Absolute | Procentuale
Venituri totale, din care: 13450 15600 2150 15,99%

Indicatori

v

- de exploatare 12000 14000 2000 16,672
- financiare 700 800 100 14,299
- extraordinare 750 800 50 6,67%

O

Cheltuieli totale, din care 1210 13600 1500 12,40

- de exploatare 10500 11900 1400 13,33%
- financiare 900 950 50 5,56%
- extraordinare 700 750 50 7,14%
Profitul total 1350 2000 650 48,15%
Tabelul 5.15.
Nr. Profit mediu la 1 leu
crt. | Activitatea Structura veniturilor venituri
Anbaz | Ancurent | An bax An curent
1 | Exploatare 89,22% 89,74% 0,1250| 0,1500
2 | Financiak 5,20% 5,13% -0,2857| -0,1875
3 Extraordinai 5,58% 5,13% 0,0667 0,0625
4 | Total 100,00% 100,00% 0,1004| 0,1282

Cresterea profitului total cu 650 mii lei in anul cutdata de anul de bazse explié pe
seama modifigrii factorilor cu agiune direci si indirecti, a @aror schem de cauzalitate se
prezint astfel:

Vit
APb< gi
Rv<
ri
Influentele factorilor se calculeazu ajutorul metodei substituirilor n lan
1.AY%, = (Vt, = Vt,) xRy, = (15600-13450 [0,1004= 2158mii lei
2.0% =Vt x(Rv, —Rv,) =1560010,1282—- 0,L004) = 434,2 mii lei
2.1A%, =Vt, x(Rv'-Rv,) =156001{0,1009- 01004 =9 mii lei
2.2, = Vt, x(Rv, —Rv') =156000{0,1282- 0,1009 = 425,22 mii lei.

unde: Rv'reprezind profitul mediu brut la 1 leu venituri totale dim@ curent, recalculat Tn
functie de profitul la 1 leu venituri din anul de Bape cele trei categorii de venituri

totale:
i, O _
- Z(iac ») _ 897401250+ 513[1(-0(3,2857) + 51300667 _ (1000

Se obser¥ ca atat veniturile totale, c&t profitul mediu brut ce revine la 1 leu venituri
totale au avut o influea favorabik asupra modifigrii profitului brut al firmei; astfel, factorul
extensiv (Vt) a condus la o gtere cu 215,8 mii lei a profitului total, iar factd intensiv (Rv)

a dus la un spor de 434,2 mii lei. Acéiadin urni crestere se datoreazin cea mai mare
parte, influerei exercitate de majorarea ratei rentadtilitpe categorii de venituri, care a
determinat crgierea profitului total cu 425,2 mii lei. Tn privi structurii veniturilor, a avut
loc o woa@ modificare a ponderii celor trei categorii de \ariin veniturile totale ale firmei
(i) in favoarea acelei actiuti care asigur un profit la 1 leu venituri pe categorii (ri)
superior mediei pe intreprindere (Rv) (activitatieaexploatare, unde ponderea veniturilor de
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exploatare crge de la 89,22% la 89,74% care asiguf un profit de exploatare la 1 leu
venituri de exploatare in anul de baie 0,1250 lei, superior mediei de 0,1004 leipdats, a
scazut ponderea veniturilor din activitatea finangigircea extraordinar

Rezultatul din exploatare reprezini cea mai importaitcomponerit a rezultatului
total, fiind agreat, in principal, de investitormiru caracterizarea rentakitit economice a
activitatii finantate. Nivelul §u se poate determina pe baza Contului de PyioRterderi, ca
diferena intre veniturile din exploatakg cheltuielile din exploatare:

Re =Ve - Ce

Analiza factoriad a profitului din exploatare are ca obiectiv idén#rea factorilor de
influenta si masurarea influerei acestora asupra mod#id profitului din exploatare. Se
poate realiza cu ajutorul mai multor modele demigtiplicativ:

Re=Ve><$=Ve><5e=N_sx7[><Wh><P_e,
e

_— > gelte
lar Pe= &=——
10C
unde:Pe- profitul mediu de exploatare la 1 leu venitum @ixploatare;
ge - reprezirit structura veniturilor de exploatare, adic
_ CA;Vps, Vpi;AVe 1100:
Ve
re - este profitul la 1 leu cifrde afaceri, venituri din prodtia stocai, venituri
din produgcia imobiliza&, alte venituri din exploatare:
e—ﬂ Pps Ppi Pav
CA'Vps' Vpi 'Ave’
t- timpul mediu exprimat in ore lucrat de un salgirigr-un an;
Wh - productivitatea medie otaa muncii.
Trebuie precizatxprodugia stocat si produgia imobilizad sunt evaluate in costuri,
profitul aferent acestora fiind egal cu O.
Pentru analiza profitului din exploatare confornestai model, se va folosi utitoarea
scheni factoriah:

ge

ANS

Ve At
ARe <f AW
APe Age
YAre
Influentele factorilor se calculeazu ajutorul metodei substituirilor Tn lan
Deoarece in cadrul profitului de exploatare ponalerea mai mare o gee profitul
aferent productiei vandute (cifrei de afaceri), ne vom opri in continuare asupii.

Primul model de analizpe care 1l folosim Tn analiza profitului afereffrei de afaceri
se prezint astfel:

Pr=3 ap- .q0= 3, a9p- 3. a6,

Schema factorilor cu influgidirect se prezirit astfel:
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Exemplu:
Pentru analiza profitului aferent cifrei de afacgym utiliza datele din tabelul uttor:

Tabelul 5.16.
Indicatori An baz | An curent
Cifra de afaceri 1000p 12000
Cheltuielile aferente cifrei de afaceri 85p0 9900
Produgia vandui in perioada curefiexprimad in:
- costurile perioadei de b#z - 9300
- preurile perioadei de baz - 11200

Profitul aferent cifrei de afaceri in cele daquerioade este:

Pr, = 0eP, = Y_doC, =10000-8500=1500mii lei

Pr, = qupl - qucl =12000-9900= 2100mii lei

Modificarea absoldta profitului se calculeazastfel:

APr=Pr,—Pr, =2100-1500= 600mii lei.

Aceast variaie se datored@znfluentelor factorilor, calculate cu ajutorul metodei
substituirilor Tn lam

1A%, = (Z d:SoPo — qusoco) - (Z UoSoPo _Zqosoco) =
=Pr,0, - Pr, =15000112-1500= 180mii lei
unde Iq este indicele volumului prodig vandute, care se calculéaastfel:

. ¥0,p, _ 11200_ 12
2.q,p, 10000

2405, = (2 0,8,P0 — 2 03S:Co) — (X 0;S,Pg — X 038,C) =

= (X0,P, —X 0,c0) — Pro g = (11200-9300 —1500% 112 = 220mii lei

3AL, =(X0;8,p —20,8,C,) — (X A,S,Pp ~ X A:S,Co) =
=—(X0,¢, —Y.0,¢o) = —(9900-9300Q = -600mii lei

AN, = (X0,S,P; — 2 4:8.6) — (X ASiPe — X 6:SiCy) =
=>.0,p, —20,p, =12000-11200= 800mii lei

Cresterea volumului fizic al produei vandute a determinat sporirea profitului aféren
cifrei de afaceri cu 180 mii lei. Aceasta este asaxina fireasé a investiiilor efectuate de
firma si care s-au concretizat in gterea capacitii de produde si a volumului de activitate.
Este un aspect favorabil, semnificand o stmee a cererii cliegior pentru produsele
intreprinderiisi 0 sporire a volumului desfacerilor pe fiia

Modificarea structurii produei vandute a condus la sterea profitului cu 220 mii lei,
ca urmare a cseerii ponderii sortimentelor cu un profit pe unéatde produs mai mare decat
media pe ntreprinderg a sdéderii ponderii sortimentelor cu un profit pe uni#atde produs
mai mic decat media pe ntreprindere. Cu toateste o influeth pozitiva, semnificaia sa
trebuie apreciatin strans corelaie cu cererea manifesigte piaa pentru produsele firmei.

Sporirea, in medie, a costurilor pe unitatea delygga contribuit la reducerea profitului
aferent cifrei de afaceri cu 600 mii lei. Pentrip@ea aprecia eficigam acestor cheltuieli,
trebuie 4 se compare influga costului unitar (in @rime absolut) cu cea a ptelui de
vanzare. In cazul detfg se constato influernta mai mare a prerilor (800 mii faa de 600
mii), ceea ce Tnseariiro crestere superiodra acestora in compaiecu crgterea costurilor.
Putem, astfel, concluzionai e justifi@ majorarea costurilor unitare, Tntrucat acestea se
recupereaz printr-o crgtere mai mare a prarilor.
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Majorarea preului de vanzare poate fi determimafie de Tmbuatitirea calititii
produgiei, caz in care atragg o majorare a costului de prodigcpe unitatea de produs (ca
urmare a crgerii cheltuielilor materiale unitare sau a cheadtibor salariale unitare), fie de o
situgie conjuncturad favorabik a raportului dintre cerergi oferta pe piaa. Pentru
intreprindere, aceastiltima cale de sporire a profitului nu este cea mai iafljcdeoarece, in
viitor, cresterea concurgri nu va mai permite o asemenea etiela preurilor.

5.5.2. Analiza ratelor de rentabilitate

Ratele de rentabilitate sunt indicatori sintetmin care se apreciazsub forna relativa
situgia profitabilitatii intreprinderii. Ratele rentabiditi sunt printre cei mai importan
indicatori prin care se apreciazficiernta activifiti unei intreprinderi, deoarece refléct
rezultatele obnute ca urmare a trecerii prin toate stadiile witdui economic: aprovizionare,
produdie si desfacere.

Rata rentabilittii, ca indicator de performaf poate avea mai multe forme, n
functie de modul de raportare a unui indicator de retalt(profit, indicatori paiali ai
rentabiliitii) la un indicator de flux global al activiii (cifra de afaceri, venituri din
exploatare, venituri totale) sau la mijloacele ewunite avansate sau consumate pentru
obtinerea rezultatului respectiv.

De aceea, putem clasifica ratele de rentabilitafeicaie de mai multe criterii, cele mai
importante fiindcriteriul bazei de raportarai criteriul fungional. In afara acestora, mai pot
exista criterii referitoare la interesele uimte in exprimarea acestor rate (interesele
managerilor, atonarilor, creditorilor, etc.) sau la tipul de rétzt ce se afl la nunaratorul
ratelor.

in functie de criteriul bazei de raportare se pot distinge ratele de marje sau de
structu, care au la numitor un indicator de flux global ativititii (exemplu ratele
rentabilititi comerciale)si ratele de rentabilitate propriu - zise sau deiefia, care au la
numitor mijloacele angajate sau consumate pentineriea rezultatelor.

in functie de criteriul functional vom clasifica ratele rentabdiii in rate ale
rentabilititi economice, rate ale rentabilii financiare, rate ale rentabiiii resurselor
consumatsai rate ale rentabilittii comerciale.

In ceea ce urmeame vom opri asupra criteriului futicnal, deoarece el inglobeaz
practicsi criteriul precedent de clasificare.

1. Rata rentabilitatii economice masoa# performarele totale ale activitii unei
firme, independent de modul de finaresi de sistemul fiscal. Aceastati se poate exprima
sub mai multe forme, in furie de modul de exprimare a indicatorului de eftmtalnim
astfel:

- rata rentabilitii economice a activelor, cand indicatorul de efeste reprezentat de
activele totale sau cele de exploatare;

- rata rentabiliiti economice a capitalului angajat, cand indicaltate efort este
reprezentat de capitalul angajat.

a) Rata rentabilitifii economice a activelgrse calculeaica raport intre rezultatul total
al exerciiului sau profitul brut total (Pbgi activul total (At), format din activele imobiliza
(Ai) si activele circulante (Ac):

Ra:P—bELOO:wELOO

At Ai+ Ac

Nivelul sau prezind interes, in primul rand pentru managerii intregeini, care
apreciaZ astfel, eficiema cu care sunt utilizate activele disponibile.

Schema factorilor cu influgindirect si indirecti se preziri astfel:
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AAi
AAt
ARa AAC

APb
Un alt model de analizfactoriak a ratei rentabiliiti economice a activelor se prezint
astfel:
Ra=(ﬂxp—b)><100
At WVt

unde:s—tb— profitul mediu la 1 leu venituri totale (rata tehilitatii veniturilor);

% - eficiena (viteza de rotee) a activelor totale;
Influentele factorilor se calculeazu metoda substituirilor Tn lan
O alta forma de exprimare a ratei rentahilii economice a activelotine seama de
rezultatul de exploatare, sau cel aferent cifreaf@eeri,si de activele totale ale firmei, astfel:
Pe Ve P

Ra=—100=(—x—)x10(
At At Ve
Ra=-F'100= 29P=29CH 60 say
At Al + AC
_2qp 2.qc _
Ra=4<"|1-=|[100=E,(1-C
a At ( quJ At( /lIeuCA)

Potrivit acestui model, rata rentakitit economice a activului este influgta de doi
factori direci: eficienta activelor totalesi cheltuielile la 1 leu cift de afaceri, ale ator
influente se determihcu metoda substituirilor Tn lan

Pentru crgterea nivelului 8u se poate aiona prin crgterea eficietei utilizarii activelor
totalesi prin reducerea cheltuielilor ce revin la 1 letr&ide afaceri.

Rata rentabiliitii economice a activelor se poate calcgilmumai pentru activitatea de
exploatare, prin raportarea profitului de exploatarnirimea activelor de exploatare, astfel:

Ra:ieme:Exieme

Ae Ae Ve

Prin aplicarea metodei substituirilor in tase pot calcula influaale factorilor asupra
modificarii ratei rentabilifitii economicesi se pot face aprecieri cu privire la factorii cu
influenta pozitiva si negatia care au determinat evoia acestei rate.

b) Rata rentabilitizii economice a capitalului angajase determif ca raport intre
rezultatul total al exergului sau rezultatul din exploatagecapitalul angajat:

Re="PP€H00

De nivelul acestei rate sunt intergsén primul rand investitorii actualii cei poteniali
(aaionarii si bancile), care o comparcu rentabilitatea unor alte forme de plasament
(dobanzile la depozitele bancarest@ul din plasarea capitalului la alte Intreprindstc.), dar
si managerii, pentru care un nivel ridicat al acestge semnifi§ o gestiune eficieata
capitalurilor investite. In acest sens ei coripata rentabiliitii economice cu rata medie a
costului capitalului (Rci), putdndu-se intalni ditoarele situgi:

- cand Re > Rci insearirca activitatea dedfurati degaji o rentabilitate economic
superioai costului capitalului, Tnregistrandu-se o valoaddugat economid pozitiva care
va spori valoarea de piaa intreprinderii;

- cand Re < Rci nsearainca rentabilitatea ofinutdi nu poate acoperii solidttle
furnizorilor de capital, Tnregistrandu-se o valoatkugat economié negativ si o reducere a
capitalurilor proprii.
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2. Rata rentabilitatii financiare (Rf) exprima eficienta utilizarii capitalului propriu al
firmei. Din acest considerent, rata rentafifiitfinanciare prezirt o importama deosebi, in
primul rand, pentru aonari, care apreciazin fungie de nivelul acesteia, damvesttia lor
este justificat si daci vor continua % sprijine dezvoltarea firmei prin aportul unor noi
capitaluri sau prin renuarea, pentru o perioadimitata, la o parte din dividendele cuvenite.

Rata rentabilittii financiare este influgati de existeta a doi factorigi anume:

- folosirea Tn cadrul structurii de capital a Tptiederii a capitalului Timprumutat;

- deductibilitatea cheltuielilor cu dobéanzile, pposibilitatea introducerii acestora pe
cheltuielile intreprinderii (drept cheltuieli finaiare) si existena efectului de *“scut de
impozit”.

in plus, este necesar ca rata rentdiiliteconomice % fie superioat costului
capitalului Tmprumutat, in caz contrar, folosireapitalurilor Tmprumutate devenind
ineficient.

Rata rentabilitii financiare se poate calcula prin raportarea profitului net)(Rn
marimea capitalului propriu, astfel:

Rf =" %100
Kpr

Nivelul acestei rate se compagu costul capitalului propriu, respectiv cu retlitdiea
medie ateptati de adionari da@ acest capital ar fi fost investit in @lafacere cu riscuri
comparabile.

Pentru a elimina influga elementelor extraordinare, cu caracter aleat@awe pot
avea, uneori, o pondere semnificatiin cadrul profitului net, este necesar ca in locul
rezultatului net al exergului dupa impozitare (profitului net) sopetim cu rezultatul curent
al exerciiului. In vederea folosirii valorilor nete, putemedlce nirimea teoretis a
impozitului pe profit aferent acestui rezultat are

Din relgia de calcul al acestei rate, rezutti, pentru crgterea nivelului 3u, este
necesar ca profitul net sreasa intr-un ritm superior cegerii capitalului propriu.

Pentru o analiz mai detaliat a acestei rate, se impune descompunerea sa intr-un
produs de dausau mai multe rate. Un astfel de modeke seama de eficigan utilizarii
capitalului propriu (Ekpr}i de rata rentabilittii vanzirilor (Rv), astfel:

CA _ Pn

Rf = Ekprx Rv = ——x——x100,
Kpr CA

unde: CA — cifra de afaceri.

In cadrul analizei, se poate studidegatura dintre rata rentabilitzzii financiare, rata
rentabilitdsii economicesi rata dobanzij prin intermediul gradului de indatorare sau al
parghiei financiaragi al cotei de impozit pe profit.

Fiecare dintre aceste categorii de rate expnmodul de finarare a unei forme de
capital. Astfel, dat rata rentabiliitii economice exprir eficierta utilizarii capitalurilor
investite, rata rentabilitii financiaresi rata dobanzii exprigh modul de remunerare a celor
doui componente ale acestuia (capitalul progiigapitalul imprumutat). In congile unei
rate a rentabiliiti economice date, orice modificare a raportuluitcé capitalul propriui
capitalul imprumutat conduce la modificarea rageitabiliitii financiare.

Pentru a exprima légura dintre aceste trei rate, se fokgeaelgia:

Rf =[Re+ (Re- Rd) ><£](1-g ,

Kpr 10

unde:

Rd — rata dobéanzii pentru creditele luate deilach

D — datoriile puritoare de dobanzi;

Ci — cota de impozit pe profit;
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D levierul sau parghia financigr
Kpr

(Re- Rd)Kl - efectul de levier financiar.
pr

Din aceast relaie, obserim ci, In funaie de raportul care exisintre rata rentabilitii
economicesi rata dobanzii, efectul de levier financiar vagfizitiv sau negativ, adicapelarea
la credite bancare va conduce lasteeea sau la §derea rentabilittii financiare. Astfel:

a) Daé Re > Rd, apelarea la capitaluri Tmprumutate vadooa la crgterea
rentabilitii financiare, deoarece efectul de levier financia fi pozitiv si va reveni
aaionarilor (Rf > Re). In acest caz, intreprindereaavea interesulisfoloseasg cat mai
multe Timprumuturi pentru a beneficia de efectuledéer financiar, in& para la limita riscului
de insolvabilitate.

b) Daa Re = Rd, apelarea la credite nu va avea nici @ctedisupra rentabilitii
financiare, nivelul acesteia fiind egal cu cel @htabilifitii economice, corectatcu cota de
impozit pe profit: Rf = Re-(1-Ci).

c) Daa Re < Rd, contractarea unor noi imprumuturi va coedla reducerea ratei
rentabilititii financiare (Rf < Re), efectul de levier financifind negativ. in acest caz,
activitatea firmei respective se caracterizegzin ineficiena si va conduce, treptat, la
decapitalizarea sa.

Deci, efectul de levier financiar este pozitiv déarmisura in care rata rentabilii
economice este superi@aratei dobanzii. Problema fundamettatste de asti dac
eventualele condi economice nefavorabile pot conduce la reducegatabilititi economice
astfel incat  provoace un efect de levier financiar negativ.

3. Rata rentabilitatii resurselor consumatese exprini ca raport intre un anumit
rezultat economigi cheltuielile efectuate pentru pberea acestuia. Prezininteres pentru
managerii intreprinderii, care trebuig asigure o utilizare eficieita resurselor disponibile.
Putem calcula astfel uétoarele rate:

a) Rata rentabilitrii cheltuielilor de exploatargRce):

Rce:P—e><1OO;

Ce

unde: Ce - cheltuielile de exploatare;

b) Rata rentabili@zii cheltuielilor aferente cifrei de afaceri{Rc), calculat ca raport
intre profitul aferent cifrei de afaceri a ntreqerii (Pr) si costul produgei vandute
(valoarea cifrei de afaceri exprifidh costuri complete):

e PT xloo:zq(s)p—Zq(s)cxloo_
gxc ZCI(S)C
Rezult ci modificarea ratei rentabiditi resurselor consumate se explidn mod
direct, prin modificarea structurii prodiiei vandute (s), a costurilor pe produse §c)a
preturilor de vanzareafa TVA pe categorii de produse (p). Schema factordorinfluena
directi se prezirt astfel:

As
ARC Ac

Ap
Modificarea volumului fizic al produi vandute pe sortimente (q) nu influeaz in
mod direct asupra ratei rentalitit resurselor consumate, deoarece agale nunarator si la
numitor, pe ansamblu influensa fiind nul.
In ceea ce privge modificarea structurii prodtiei, desi aceasta apare, la randaus
atat la nurarator, catsi la numitor, influeta sa nu este nyl deoarece la nuimtor avem
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structura produgei vandute exprimatcu ajutorul preului si a costului, in timp ce la numitor
avem structura prodtiei vandute exprimatnumai cu ajutorul costului, ori raportul costfpre
nu este constant pentru toate produsgledeci, si cele dod posibilititi de exprimare a
structurii sunt diferite.

Exemplu:

Pentru calculusi analiza acestei rate vom considera itorul exemplu:

Tabelul 5.17.

Indicatori An baz|An curent
Cifra de afaceri 10000 12000
Cheltuieli aferente cifrei de afaceri 8500 9900
Volumul produgiei vandute in anul curent exprimat|in:
- preturile de vanzare din anul de liaz - 11200
- costurile din anul de baz - 9300
Profitul aferent cifrei de afaceri 1500 2100
Rata rentabilitii resurselor consumate 17,65%21,21%

Influentele celor trei factori cu @cne direci se determii astfel:
a) influerta modificarii structurii produdiei vandute:
5, - D ai(s1)po - D ai(s1)xo 100 > a0(s0)Po Y do(So )Xo 100 =R*_Ry
D a1(s1)co Y900 X0

= 1120079300 5517 66 = 278%
930(

b) influenta modificirii costurilor unitare:
. ZQ1(51)P0 ZQ1(31)C1 X100~ D ax(s1)po - D da(s1)co «100=R™ —R" =

D disaer D di(sp)co
_11200-9900 00— 11200_9300EI.OO= _730%
990( 930(

¢) influenta modificirii preturilor de vanzare:

P - ZQl(Sl)pl D 51)01 qu s1)Po ~ ) d1(s1)c1 %100=R;-R"™ =
D au(sa)er D ai(sa)ea
= 21,21%—M)EL00= 808%
990(

Cresterea ratei rentabifitii resurselor consumate poate avea loc prin:

- Imburatatirea structurii produselor vandute, prin gezea ponderii produselor &ror
rata a rentabiliitii resurselor consumate este supeticatei medii pe intreprindere (r¥

- reducerea costurilor pe unitatea de produs @);

- cresterea preurilor de vanzare, care poate avea loc numai prigterea calitii
produselorsi in corelaie cu evoltia raportului dintre cererea oferta pentru bunurile
respective (p> ).

In situaia de fai, se observca preurile de vanzare au avut o influgpozitivi asupra
evoluiei ratei rentabiliitii, in timp ce costurile pe unitatea de produs @scut, determinand
o reducere a ratei rentabiliii.

4. Rata rentabilitatii veniturilor (Rv) expring profitul total ce revine la 100 lei
venituri. Nivelul siu se determincu relaia:
Rv = Pt 100
Vit
Prin acest model, udmm corelaia dintre dinamica profitulugi dinamica veniturilor.
Pentru a evideia influenele factorilor, se fologte metoda substituirilor Tn lan
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O situaie favorabii se Tnregistredizatunci cand profitul cgge ntr-un ritm superior
cresterii veniturilor totale.
Pentru analiza factori@mai poate fi utilizat urritorul model:
_>qgiln
10C
unde: gi — structura veniturilor totale pe cateigori

gi= Ve; Vf ; Vex 100
Vit

ri — rata rentabilittii pe categorii de venituri;

i=Fe. Pl.Pex g

Ve ' Vf ' Vex
Influentele celor doi factori se deterniiastfel:
1. Influenta structurii veniturilor totale:
A = 20iriy,  Xgigr,

Y 10C 10C
2. Influenta ratei rentabilittii pe categorii de venituri:
_ 200y 2 giri

10C 10C

Potrivit acestui model, pentru gterea ratei rentabilitii veniturilor se poate amna
prin modificarea structurii veniturilor totale Tavfoarea celor cu o rentabilitate mai mare, dar,
mai ales, prin crgerea rentabiliitii diferitelor categorii de venituri.

O variand a ratei rentabiliitii veniturilor, circumscri§ activititii de exploatare, este
rata rentabilitazzii comerciale (Rcom). Aceadt rati exprimi eficienta activigtii de
comercializare a intreprinderii, ca rezultat alrfolor de promovare a produseler al
politicii de preuri adoptate de intreprindere.

Rata rentabilitii vanzirilor se poate determina sub una din @twarele forme:

Rcom= € x100= € x100,
CA 2.qp

ri
A Rv

unde: Re — rezultatul explaaii.

In cadrul acestui model, factorii de influgérsunt cifra de afaceri, ca factor cantitativ,
determinat, la randul 8u, de volumul produ@i vandutesi de preul de vanzareafa TVA,
si, respectiv, excedentul brut de exploatare sawlta@nl brut de exploatare, ca factori
calitativi. Pentru intreprinderile misi mijlocii, care nu au o fa& de piaid deosebit sau care
se affi pe pige puternic concureiale, crgterea rentabiliitii vanzirilor se poate ofine, mai
ales, prin sporirea Re, ca rezultat al reducestwdor de produge, deoarece cifra de afaceri
nu poate nregistra geri foarte insemnate.

Dac ne vom referi strict la activitatea de prodegi comercializare, adicla profitul
aferent cifrei de afaceri, deoarece rezultatul dploatare poate coine influerta altor
elemente, care nu au kgra direcé cu cifra de afaceri, rata rentaliitit comerciale sau a
vanzrilor poate fi exprimat astfel:

><100 D as)p - as)e 100
D a(s)p

Acest model cuprinde aceiafactori de influem casi rata rentabiliitii resurselor
consumate, sityain aceeg ordine de condionare: s, ¢, p. Calculul si interpretarea
influentelor acestor factori se face In mod a#eitor casi In cazul ratei rentabititii
resurselor consumate, prin aplicarea metodei gutistiin lar.

Rco m—
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5.5.3. Analiza rentabilitatii pe baza punctului critic

Studiul corel@ei dintre volumul vanrilor unei firme, costurile de exploatarg
profitul brut, la diverse niveluri ale prodisi este cunoscut sub denumirea de analiza cost -
volum - profit sau analiza pragului de rentabiétaPragul de rentabilitate, denurgitpunct
critic sau punct de echilibru, reprezinacel volum al produ®i care permite acoperirea
integral a cheltuielilor efectuate din veniturile oiute, fira a se realiza profit. Pentru a
determina pragul de rentabilitate al unei firmepseé utiliza dod metode: metoda grafici
metoda algebric

Pe baza metodei algebriceanmea produgiei corespunitoare punctului critic se
poate stabili in uniti fizice sau valorice.

In unitai fizice, nivelul produgiei corespunitoare punctului critic (g) se determi
pe fiecare produs, prin raportarea sumei totaldatwaelilor fixe (Cf), la difereta dintre
pretul de vanzare al produsului (g)nivelul cheltuielilor variabile pe unitatea deopus (cv),
numiti si marja cheltuielilor variabile (mcv):

L sau Cer ==t
p-cv mc\

in unitas valorice, marimea cifrei de afaceri corespuit@are punctului critic (CA") se
poate stabili prin raportarea sumei totale a cheditor fixe ale firmei (CF) la difereta dintre
1 si nivelul relativ al cheltuielilor variabile fa de cifra de afaceri totaNcv), numit si rata
marjei cheltuielilor variabile (Rmv):

CA=

Ocr =

CF _ CF _CF
_Cv 1-Ncv Rmv
CA
Analiza pragului de rentabilitate presupugie determinarea nivelului prodtiei,
respectiv al cifrei de afaceri, la care se poatgnelsi un anumit profit previzionat (P'). Tn
acest caz se pot folosi ufitoarele relsi:
q _Cf+P _Cf+P CA:CF+P':CF+P'
" p-cv mev _Cv  Rmv
CA
Informaiile obtinute dintr-o analiz a pragului de rentabilitate pot fi folosite pentru
evaluarea riscului de exploatare la care este aupdismai. In acest scop se poate calcula un
indicator de pozie fata de pragul de rentabilitate.
Indicatorul de pozie se poate determina atat sub férmbsolui cu ajutorulmarjei de
siguranta (Ms), catsi sub fornd relativa pe bazandicelui de sigurarta (Is), astfel:

Ms = CA - CA:  1s=A 100
CA

1

Marja de sigurad exprima diferenta sau ecartul dintre cifra de afaceri efec(@A;) si
cifra de afaceri corespuifitbare pragului de rentabilitate (CA'). Cu cat acssdrt este mai
mare, cu atat intreprinderea va avea o flexibdigab adaptabilitate mai mare la evolie pe
termen scurgi mediu inregistrate de sectorul economic in carepereax. Astfel, o crgtere
a acestui indicator deriod reducere a riscului de exploatare nregistrai daumis firma.

Marimile calculate pentru marja de sigutai indicele de sigurafi (coeficient de
volatilitate) se pot compara cu rezultatelgimite din anumite studii statistice efectuate in
acest scop, in fuie de care firmele se pot incadra in atwarele zone de risc:

- daa cifra de afaceri efectiveste cu cel mult 10% mai mare decét cifra de aface
critica, firma se afl Intr-o situaie riscand (zora instabih);

- daa cifra de afaceri efectiveste mai mare cu 10 pala 20% decat cifra de afaceri
critica, firma se afi intr-o situaie relativ stabi,;

- daa cifra de afaceri este cu peste 20% mai mare dedda de afaceri
corespunitoare punctului critic, atunci firma se aflintr-o situaie lipsita de riscuri
semnificative.
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