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CUVANT INAINTE

Analiza activitatilor la nivelul oricarei companii, bazata pe utilizarea de resurse,
are in vedere trei aspecte distincte:

- Elementele de baza ale strategiei abordate ca rezultat al acumularii de resurse si
capacitati organizationale.

- Asigurarea unui management al calitatii specific pentru a mentine sub control
procesele de fabricare.

- Testarea continuda a pietelor de desfacere pentru a determina modul in care
parametrii produselor livrate constituie surse de satisfactie / loialitate pentru
clientii companiei.

Autorul pleaca de la ideea ca satisfactia cumparatorilor este determinata
achizitionarea unui produs care defineste/ indeplineste cel mai bine necesitatile specifice,
pe care acestia le au, sau si le doresc.

Studiul dezvoltat in cadrul tezei de doctorat evidentiaza relatia dintre calitatea
produselor fabricate de companie si performantele in vanzari ale acesteia, pe de o parte,
si relatiile care se pot evidentia intre strategia companiei si aceste performante .Prin
acest mod de abordare, in conceptia autorului, rezulta elementele comune ale celor trei
directii care conditioneaza activitatea performantd la nivelul companiei: calitatea
produselor fabricate, performantele in vanzari ale companiei, corelate cu strategia
companiei. Cercetarile dezvoltate in cadrul tezei pot fi asimilate unui puzzle format din
trei componente cu efect complementar si cu un comportament dinamic in timp. Prin
actiunea si inter conditionalitatea pe care o realizeaza, cele trei componente ale studiului,
performanta, calitatea si strategia, sunt sustinute de rezultatele testelor pe care autorul
le-a realizat in cadrul tezei.

Obiectivul tezei este acela de a realiza un model de cercetare prin care sa se
verifice conexiunile ce apar intre managementul calitatii, strategia competitiva si
performantele produselor, din punctul de vedere al satisfactiei clientilor; aceasta, la
randul ei concretizata prin dinamica cifrei de afaceri a companiei.

Subiectul tezei are in vedere tratarea distinctd/ detaliata a celor trei factori, si
atasarea unui model acceptabil pentru studiul de ansamblu al lor .Metoda de cercetare
are la baza date si informatii culese din practica, ele au fost furnizate de compania
NETAFIM-IFTAH unul din cei mai mari producatori de componente pentru sistemele de
alimentare cu apa din Asia centrala.

Noutatea stiintifica a cercetdrii consta in faptul ca reuneste intr-un singur
model trei componente distincte care definesc performanta in actiune a unei companii;
asa cum arata autorul tezei succesul in activitate al unei companii depinde de modul in
care echipa managerialda la varf reuseste sa imbine, performant, aspectele specifice,
proprii companiei (strategii, manageriale, management al calitatii proceselor de
fabricare), cu restrictiile impuse de clienti (restrictii generate de nivelul se satisfactie/
insatisfactie fatd de produsele achizitionate). Prin aceastd tezd autorul a incercat sa
cuantifice intr-un model matematic conexiunile posibile in acest areal de actiune. Modelul
a avut la baza un chestionar, pentru evaluare strategiei, intocmit de autor care are 21 de
intrebari, grupate pe cele trei directii: strategie externa, strategie interna si gestionare a
timpului. Chestionarul a fost completat de 220 dintre clientii cei mai fideli companiei.
Similar au fost intocmite chestionare pentru analiza nivelului de satisfactie al clientilor. In
concluziile prezentate se evidentiaza faptul ca pentru a completa studiul si pentru a-i
putea acorda un grad de universalitate se impun: externalizarea metodei de cercetare si
la alte companii de profil, necesitatea extinderii cercetarii pe un palier orizontal, pentru a
se putea evidentia imbunatatirile efectuate, in timp, pe linia nivelului calitatii produselor,
largirea esantionului de cercetare.
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Rezumat:

Obiectivul tezei de doctorat consta din intelegerea relatiilor care exista
intre strategia unei companii, managementul calitatii si satisfactia
clientilor.

Modelul de cercetare folosit a avut in vedere o populatie al carei
esantion a fost calculat la 360 clienti, ipotezele de cercetare avand in
vedere performantele produsului (evidentiate prin satisfactia clientilor
si cifra de afaceri), managementul calitatii evaluate prin costul
fabricatiei produselor si orientarea privind calitatea produselor si
strategia competitiva pe trei niveluri: relatii interne, relatii externe si
timpul sau perioada de livrare.
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INTRODUCERE SI CONTEXT

1. Titlul lucrarii

Aspecte privind relatia: Strategie - managementul calitatii si performantele
produsului (Cu aplicatie la NETAFIM Company)

2. Prezentarea generala a problematicii tezei

Mediul extern al unei firme include in structura sa: evenimente aldturi de
aspectele tehnologice si aspectele economice - care pot afecta indeplinirea
obiectivelor organizationale. Ca urmare, liderii organizatiilor isi elaboreaza strategii
specifice de afaceri care fac referire la elementele mediului inconjurator.

Una dintre cele mai cunoscute este strategia generica a lui Porter [74], care
clasifica strategiile de afaceri in doua grupe mari, din punctul de vedere al de
leadershipului:

- strategia de leadership-ul costurilor;

- strategia diferentierii.

Strategia de leadership-ul costurilor sugereaza o orientare interna prin
care o companie se focalizeaza pe practicile operationale care produc costurile cele
mai scazute in respectivul domeniu de activitate. Practicand costurile cele mai scazute
pot aparea premisele unui nivel de calitate diminuat fata de cerintele pietei, ceea ce
se poate solda cu pierderea clientilor.

Implementarea cu success a unei strategii de diferentiere, pe de alta parte,
permite ca produsele unei firme sa indeplineasca nevoile diferentiate ale unor clienti
de pe piata mai bine decat alte tipuri de strategii.

Valoarea addugata perceputd la un produs, precum serviciile de o anumita
calitate pentru clienti, tehnologie moderna sau o retea de distributie performanta dau
posibilitatea companiei sa fixeze un pret mai mare decat media preturilor pe piata.

Producatorii care utilizeaza cel de-al doilea tip de strategie au si costuri mai
ridicate decat concurentii - avantajul relative fiind derivate din pretul produsului [74].

Perspectiva supra companiei, bazata pe utilizarea de resurse are in vedere
faptul ca elementele de baza ale strategiei companiei Areprezinté rezultatul si
acumularea de resurse si de capacitati organizationale [79]. In acelasi timp se impune
si practicarea unui management al calitatii capabil sa tind sub control procesele de
fabricare.

Resursele intangibile, cunostintele tacite (Nonaka si Takeuchi, 1995;[35],
invatarea (Argyris, 1990), intentia strategica [79] si inteligenta [12] ele fiind
principalele surse ale unei strategii de success.

Chiar daca nu neaga importanta concurentei, perspectiva asupra companiei
bazata pe resurse a deplasat atentia cercetarii in domeniul strategiei concurentiale de
la cerere (natura mediului de afaceri) la oferta (natura companiei).[5]

3. Obiectivul tezei de doctorat

Cercetarea pe care o propunem evidentiaza intelegerea relatiilor care exista
intre calitatea la nivelul unei companii din punctul de vedere al strategiei abordate si
efectul acesteia asupra performantelor produsului avand in vedere practicarea unui
management al calitatii cat mai performant.

BUPT
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4. Importanta si justificarea studiului

Cu toate cad existd o unanimitate de pareri in intelegerea faptului ca
performantele unei companii, concretizate prin cifra de afaceri si volumul productiei
valorificat pe piata, depind de relatia reciproca dintre strategie si managementul
calitatii, aceste aspecte sunt tratate distinct, in majoritatea companiilor.

Scopul prezentei cercetdri este de a cauta sa extinda intelegerea relatiei care
exista intre managementul calitatii la nivelul companiei, strategia acesteia si efectul
lor asupra performantelor companiei respective.

4.1 Modelul de cercetare

Cercetarea consta din sondarea unui esantion de 220 de clienti, in totalitate,
clienti ai firmei.

Modelul de cercetare va include urmatoarele:

v/ Stabilirea marimii populatiei supuse studiului si stabilirea marimii

esantionului;
Esantionarea;
Stabilirea modelului atasat populatiei;
Variabile independente;
Variabile dependente.

AN NN

4.2 Ipotezele de cercetare

Studiul are la baza legatura dintre performante, managementul calitatii si
strategia competitiva.

Performantele sunt evidentiate prin:

1. Satisfactia clientilor;

2. Valoarea vanzarilor anuale/cifra de afaceri a companiei.

Managementul calitatii este evaluat prin prisma a doua component:

1. Costul produsului;

2. Orientarea spre calitate a produsului.

Strategia competitiva este evaluata pe trei niveluri: relatile interne, relatiile
externe si timpul.

In cadrul aplicatiei din tezd masurarea performantelor a inclus satisfactia
clientilor si valuarea nationala a vanzarilor a sase produse principale; trei dintre
acestea sunt definite ca produse realizate in productie de masa, iar celelalte trei sunt
definite ca fiind produse realizate in serie micd. Toate cele sase produse selectate sunt
utilizate de catre clienti pentru satisfacerea acelorasi nevoi.

Intelegerea pietei concurentiale devine parte a cerintelor clientilor si de aceea
este foarte important, avand in vedere ca companiile au mutat accentual de pe produs
pe client.

Satisfactia clientului este dificil de urmarit, deoarece exista un efect de
multumire in pastrarea unui client.[72]

Pastrarea clientilor este o provocare majora pentru producator, avand in
vedere ca un client poate schimba furnizorul doar pe baza unui pret mai mic.[52] Date
fiind cheltuielile ridicate implicate de recrutarea unui nou client, este foarte importanta
focalizarea pe parametrii, precum satisfactia clientilor. [88]

Studiul se deruleaza avand in vedere trei ipoteze distincte:

1. Prima ipotezd se refera la calitatea managementului practicat si
performantele firmei. referitor la aceasta ipoteza, exista doua abordari distincte:

1a. Dacd compania este orientata spre un management al calitatii bazat pe
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12 Introducere si context

performants, performantele obtinute sunt mai ridicate. In acest caz aplicarea unui
management operational orientat spre reducerea timpilor neproductivi de munca este
recomandat; ipoteza genereaza resurse pentru:

- sporirea volumului de productie realizat;

- orientarea managementului operational spre activitati de formare-
instruirea a resursei umane disponibile;

- se genereaza premisele diminuarii timpului neproductiv si ca urmare, prin
diminuarea normei de munca, are loc o sporire a volumului productiei
realizate.

1b. Cu cat compania este orientata spre costuri, cu atat performantele sunt
mai ridicate. Aceasta abordare numeste inca o diferentiere. Diminuarea costurilor de
fabricare, intr-o prima abordare, genereaza nivele de calitate mai scazute; din acest
motiv este rationald aceasta abordare intr-un context global, compensatoriu de tip:

- diminuarea costurilor de proiectare a produselor prin reutilizarea unor

componente subansambluri tipizate;

- realizarea de variante ale aceluiasi produs prin repozitionarea
componentelor tipizate din structura produsului;

- utilizarea analizei valorii la reproiectarea unui produs nou;

- aplicarea ingineriei valorii la produse existente in protofoliul de produse al
companiei.

Referitor la cea de-a doua ipoteza, autorul mentioneaza faptul ca: sursele
perfomantelor organizationale au fost in atentia cercetarii de management strategic.
Un model comun utilizat de cercetatorii din acest domeniu este cel prin care strategia
unei companii este unul dintre factorii semnificativi care contribuie la explicarea
performantelor acesteia. Au fost adoptate masuri de strategie competitiva din spatiul
strategic tridimensional — dimensiunea interna, externa si abordarea temporala.[29]

Cea de-a doua ipoteza este cea de cercetare cu referire la strategia
competitiva:

2.1. Strategia multidimensionala distributivd nu are niciun efect asupra
performantelor produsului; aceasta pentru ca performantele produsului vor satisface
anumite necesitati specifice clientilor.

2.2. Cu cét strategia de produs are mai multe dimensiuni, cu atat rezultatele
sale vor fi mai bune, deoarece oferta pe piata va fi in crestere.

Concluzia celei de-a doua ipoteze aplicata in acest studiu referitoare la
strategia companiei si performante este: cu cat strategia companiei are mai multe
dimensiuni, cu atat performantele sale vor fi mai ridicate.

Cea de-a treia ipoteza se focalizeaza pe efectul interactiunii dintre strategia
firmei si managementul calitatii si impactul acestora asupra performantelor:

3a). Daca strategia competitivd a unei companii este orientata spre interior,
accentul se va pune pe managementul calitatii;

3b). Daca strategia competitiva a unei companii este orientatd spre exterior,
accentual se va pune pe costuri;

3c). Cu cét identitatea dintre strategia companiei si managementul calitatii
este mai exactd, cu atat performantele companiei vor fi mai ridicate.

Satisfactia clientului este o chestiune esentiald pentru succesul oricarui
system de afaceri, traditional sau online [27]. Intr-un mediu commercial turbulent,
pentru a sustine cresterea si cota de piatd, companiile trebuie sa inteleaga cum sa fsi
satisfaca clientii, avand in vedere ca satisfactia clientilor este esentialda pentru
stabilirea unor relatii pe termen lung cu acestia [49].

Dovada este faptul ca in ultimii cinci ani sondajele de satisfactia clientilor s-
au incetatenit in multe institutii.
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Astfel, o intelegere fundamentald a factorilor care influenteaza satisfactia
clientilor este esentiald pentru comert. Mai mult, necesitatea cercetarii in domeniul
satisfactiei/insatisfactiei clientilor a fost accentuatd de cererea in crestere de
rentabilitate pe termen lung a companiilor traditionale [48].

In figura 1 este prezentata in sinteza ipotezele care stau la baza modelului de
cercetare.

Calitatea managementului

la. Management orientat spre
costuri.

1b. Management orientat spre

calitate. la, 1b

Performanta produsului

3¢ 3a, 3b -Satisfactia clientilor.

| -Productia anuala  vanduta
(cifra de afaceri).

Strategia competitiva
3a. Strategie orientatd spre 2.2.
interior {(managementul calitatii).
3b. Strategie orientatd spre
exterior.

3c. Corelarea strategiei spre
managementul calitatii.

Fig. 1. Ipotezele care stau la baza modelului de cercetare

Pentru a intelege satisfactia, trebuie sa intelegem in mod clar ce inseamna
satisfactia clientului. Satisfactia clientului este definita ca rezultat al unei evaluari
cognitive si afective, in cadrul cdreia un anumit standard etalon este comparat cu
performantele efective. Daca performantele percepute sunt mai slabe decat cele
asteptate, clientii vor fi nemultumiti. Pe de alta parte, daca performantele percepute
depdasesc asteptarile, clientul va fi satisfacut [40].

Realtia dintre satisfactie si calitate este instrumentul de masura al satisfactiei
utilizatorului [50].

Pana in present au fost realizate putine studii stiintifice in vederea identificarii
dimensiunilor calitatii si aspectelor detaliate ale serviciilor si relatiilor dintre
dimensiunea managementului calitatii si satisfactia clientilor. Pentru a intelege mai
bine satisfactia clientilor in relatie cu performantele produselor, in cazul Societatii
Netafim se pot formula urmatoarele intrebari:

1. Managementul calitatii, satisfactia si nevoile clientilor contribuie concret si
sunt reflectate de performantele firmei?

2. Strategia multidimensionala afecteaza performantele firmei?

3. Managementul calitatii si strategia competitivitatii afecteaza performantele
firmei in ansamblul sau?
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14 Introducere si context

4.3. Delimitari

Avand in vedere ca problematica cercetarii este foarte extinsa, prezentul
studiu raspunde doar unor elemente de esentd.

Scopul studiului este de a obtine o intelegere mai aprofundata a modului in
care performantele produselor genereaza satisfactia clientilor in contextual calitatii
si strategiei competitive a companiei si modul in care ele afecteaza valoarea vanzarii
produselor.

Astfel, in prezenta cercetare s-a verificat legatura dintre managementul
calitatii, strategia competitiva si performantele produsului din punctul de vedere al
satisfactiei clientilor si al volumului annual al vanzarilor produselor (cifra de afaceri).

5. Consideratii privind structura de ansamblu a tezei

Satisfactia cumparatorului genereaza ideea ca un client este multumit atunci
cand a achizitionat un produs care-i indeplineste cel mai bine necesitatile specifice.
Prezentul studiu incearca sa descopere si sa formuleze conceptul ca nivelul calitativ
al produselor este corelat cu strategia si performanta companiei in privinta vanzarilor.

Studiul este divizat in doua parti: prima parte abordeaza calitatea produsului
final, a doua strategia de fabricatie a companiei. Aceste doua aspecte converg spre
un al treilea domeniu, anume, profitabilitatea companiei. Structura astfel
compartimentata a studiului permite izolarea fiecarei parti si discutarea sa in
profunzime ca un bloc separat de informatii si analize; apoi, crearea unor legaturi
intre toate segmentele si abordarea unei concluzii comune inclusive.

Discutia si constatdrile cercetatorului pot astfel reda relatiile dintre calitate si
performantele de vanzari ale companiei, precum si relatia intre strategia firmei si
aceste performante. Constatarile pot indica in cele din urma un substrat comun intre
cele trei aspecte ale studiului: calitatea produselor, strategia companiei si de
performantele sale de vanzare.

Studiul intreprins se aseamana din mai multe puncte de vedere unui puzzle
format din trei aspecte complementare, unul dintre ele, performanta vanzarilor, avand
atat o valoare intrinseca dar totodata servind ca un element care imbina celelalte
doua parti intr-un tot si completeaza astfel imaginea de ansamblu a cercetarii. In
acest mod nivelul calitatii si cel al strategiei sunt sustinute de nivelul performantei si
exercitd totodata un impact asupra lui. Cele trei sectiuni ale studiului, performantele,
calitatea si strategia, actioneaza ca o unitate si descriu o imagine cuprinzatoare si
exhaustiva a rezultatelor. Ele reflecta astfel esenta interogatiilor pe care focalizeaza
cercetarea.
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CAPITOLUL 1

SISTEMUL STRATEGIC AL COMPANIEI

1.1. Conceptul de sistem strategic

1.1.1. Structura unui sistem strategic la nivelul unei companii

In contextul teoriei generale a sistemelor, orice companie, impreuna cu
reteaua de relatii si cu know-how-ul disponibil constituie un sistem. Daca compania
respectiva este structurata in subdiviziuni in vederea realizarii proceselor de fabricare
necesare livrarii produsului finit si serviciilor aferente acestuia, se impune ca toti
participantii la acest proces (inclusiv cei din subdiviziunile apartinatoare) si aiba
capabilitatea de a asigura anumite valori comune si motivatii in vederea asigurarii
succesului. Mai mult, intregul sistem trebuie sa fie capabil sa-si conceapa si sa , livreze
catre exterior o strategie adecvata, ca o organizatie pentru obtinerea unor
performante tehnico-economice, care sa asigure imaginea pozitiva a companiei”. In
caz contrar - daca strategia nu exista, sau daca strategia nu este apta pentru a
raspunde concurentei, compania va fi mai devreme sau mai tarziu, condamnata la
disparitie.

In elaborarea unei strategii sunt incluse, in primul rand, elementele economice
si tehnice, care au ca limite frontierele companiei (portofoliul de produse ale
companiei, caracteristicile tehnice ale produselor livrate, aspecte cu referire la
fiabilitatea si mentenanta produselor, aspecte economice legate de exploatarea
produselor), precum si competentele sale.

Pentru ca o strategie sa fie completa, ea trebuie sa fie rezultatul unor cercetari
socio-psihologice ale unor activitati umane colective , asa cum rezulta din figura 1.1.

* PRODUSE/SERVICII

1
a . =

1 1
i : ! CONTINGENTE !
I to ISTORIE :
! COMPANIE | ! ORGANIZATIE !
| L SOCIETATE i
i > ' i i
1 | i :
! PRET R ! [
i DE : P ! :
: PRODUCTIE i | STRUCTURA CULTURI ! :
1 1
i e I
i ! L |
1 1 I
1

Fig. 1.1. Conexiunile COMPANIE/ORGANIZATIE

Din figura 1.1. se observa ca domeniul strategic al companiei este cel care
determind frontierele acesteia; competentele, produsele si pretul de productie pot fi
considerati pilonii care stau la baza oricarei strategii. In stabilirea competentelor unei
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16 Sistemul strategic al companiei - 1

companii, un rol important il au istoricii, nivelul de perceptie atat al managerilor, cat
si al celor din piatd. Deci structura pietei, nivelul de cultura al clientilor sunt elemente
care asigura o conexiune directa intre companie si organizatie.

Competentele motrice exercita o influenta deosebit de puternica asupra
structurii si culturii organizationale.

Aspectul concurential are la baza, printre altele, si rivalitatea economica dintre
sistemele strategice care, fiecare la randul sau, posedda competente si capacitati
diferentiate.

Forta unui sistem strategic provine din modul in care sistemul isi construieste
strategia, mai precis din modul in care sistemul reuseste sa armonizeze, sa
optimizeze, sa asigure coerenta partilor componente ale strategiei, pentru a se
asigura performanta unui sistem strategic, la nivelul companiei se vor analiza structuri
organizationale complexe, corelate cu dinamica unor parametrii tehnico-economici
relevanti pentru sistemul propriu-zis, dar si pentru mediul extern (furnizori, clienti,
mediul extern). Un sistem strategic este asemenea unui aisberg, la care partea vizibila
este mai putin semnificativa; aceasta face ca atunci cand se efectueaza analiza in
vederea realizarii unei strategii pentru o companie sa se aiba in vedere un numar cat
mai mare de factori care sa evidentieze forta economica si competitivd a companiei.

1.1.2. Domeniile de manifestare si dinamica sistemului strategic

Domeniul strategiei ultimilor 50 de ani este dominat de doua scoli diferite:

1. Analiza strategica a industriei si a concurentei, cunoscutd sub numele de
strategia lui Porter;

2. Analiza resurselor si a competentelor strategice sustinuta de Nelson si
Winter (1982), Wemerfelt (1984), Ulrich si Leke (1990).

Cele doua scoli analizeaza, de fapt, componentele strategice din viziuni
diferite:

- Scoala de analiza strategica a lui Porter pune accentul pe factorii legati de:
produs, piete de desfacere/resurse si concurentii directi, compania va trebui sa isi
adapteze si sa isi grupeze resursele disponibile si competentele de care dispune pentru
a indeplini optiunea strategica impusa de managementul la varf.

- Scoala resurselor strategice si a competentelor are in vedere valoarea
investitiilor facute intr-o perioada anterioara; aceasta deoarece in functie de aceste
valori, compania poate sa isi stabileasca intervalul de manevra strategica.

Ambele scoli evidentiaza faptul ca, pentru elaborarea strategiei sunt necesare
efectuarea unor bilanturi de resurse de know-how-uri, precum si cunoasterea
competentelor proprii companiei.

Orice ,intreprindere” sau ,firma” isi stabileste propria strategie pe care cauta
sa o urmeze cat mai consecvent; cu cat are loc o dezvoltare in timp a acestor structuri,
in functie de propriile optiuni strategice, compania se poate constitui din mai multe
Lfirme”, fiecare dintre acestea avand propriul domeniu strategic; in aceasta faza se
impun ca domeniile strategice specifice firmei sa fie regrupate in interiorul
Jfrontierelor juridice” ale companiei de care ele apartin, asa cum rezulta din figura
1.2.
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Fig. 1.2. Sistemul strategic al companiei

CM - capacitate motrica, A, B, C - firme
FJ - frontiera juridica

in figura 1.2. redat un sistem strategic al unei companii, compusa din trei
firme independente. Fiecare firma are o competenta motricd proprie; ceea ce este
important, comuniunea competentelor motricg catre o reprezentanta finala care sa
asigure o strategie viabild pentru companie. In figura s-a mai notat cu FJ frontiera
juridicd a companiei. Referitor la aceasta trebuie mentionate urmatoarele doua
aspecte distincte:

- Frontiera juridica a oricdrei companii trebuie sa fie permisivd in ambele
sensuri;

- Componentele firmelor, luate individual sau in ansamblul lor, nu trebuie sa
depdseasca Frontiera juridica, chiar daca ea este permisiva.

1.1.3. Definirea sistemului strategic

Definirea unui sistem strategic al unei companii tine seama de aspectele
relevante care se impun rezolvate, in viitor, pe termen mediu sau lung. Pot exista mai
multe scenarii specifice. Astfel:

1. In vederea derularii unui proces de productie, conform unui program initial
impus, compania va incerca sa stabileasca legaturi intre firmele sale componente sau
intre unitdtile ei de productie, divizii sau filiale; aceasta in vederea realizarii unei
eficiente economice optime. In acest caz se poate defini prin ,sistem strategic”
ansamblul de unitati, firme interconectate in cadrul companiei. In acest caz o
companie de mari dimensiuni are grupate un numar de firme, divizii sau unitati
productive intr-un numar mai mic de sisteme cu frontiere permisive;

2. Conceptul de ,sistem strategic” se poate utiliza la descrierea unor fenomene
cu specific tehnico-economic, in vederea stabilirii de relatii strategice privilegiate intre
companii pe un anumit areal de activitati; aliantele se pot realiza cu firme autonome
juridice, dar ale caror autoritdti sunt puternic integrate in arealul respectiv.

Deci, se poate defini ca sistem strategic: ansamblul de companii/firme
autonome care isi coordoneaza activitatile in vederea realizarii unor produse, dar au
in vedere partajarea resurselor disponibile si a costurilor dincolo de frontierele juridice
formale ale fiecarei entitati in parte.

Un exemplu de ,sistem strategic” din cea de-a doua categorie, il constituie

»Sistemul strategic concurential” intalnit si sub denumirea strategia concurentiala.
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Strategia concurentiala

Strategia corporatista se refera, in principal, la directia aleasa pentru firma ca
intreg si include deciziile cu privire la fluxul resurselor financiare si de alta natura catre
si de la liniile de produse si unitdtile de afaceri ale unei companii. Printr-o serie de
mecanisme de coordonare, o companie transfera abilitati, competente si capacitati
dezvoltate intr-o unitate catre alte unitati care au nevoie de astfel de resurse,
obtinand efect sinergic in cadrul numeroaselor linii de produse si unitati de afaceri,
astfel incat compania ca intreg este mai puternica decat suma unitatilor sale de afaceri
individuale.

Cele mai utilizate strategii directionale corporatiste sunt cele destinate
obtinerii unei cresteri a vanzarilor, a cifrei de afaceri, a activelor, profilului sau a unei
combinatii intre acestea. Companiile care fac afaceri in domenii de dezvoltare trebuie
sa creascd pentru a supravietui. Cresterea continua inseamna cresterea vanzarilor si
posibilitatea de a profita de pe urma curbei experientei pentru a reduce costul unitar
al produselor vandute, marind, astfel, profitul. O companie poate creste spre interior
exteriorizandu-si operatiunile atat global, cat si national sau poate creste spre exterior
prin fuziuni, achizitii si aliante strategice [64].

Strategie Inseamna a crea avantaje concurentiale viitoare mai repede decét
pot concurentii sa le copieze pe cele de azi [26]. Baza fundamentala a rentabilitatii
peste medie a firmei pe termen lung o reprezinta avantajul concurential durabil, iar
strategia concurentiald inseamna a fi diferit si a desfasura activitatile diferit decat
rivalii si a furniza un mix unic de valoare. Managementul strategic este un proces
continuu, care dezvolta si revizuieste strategii care dau posibilitatea unei organizatii
sa 1si atinga obiectivele luand in considerare capacitatile si constrangerile sale si ale
mediului in care opereaza [25]. Formularea strategiei firmei ar trebui sa faca parte
dintr-un proces de management strategic, care are trei faze: diagnosticarea,
formularea si implementarea [25].

a. Diagnosticarea componentelor necesare elaborarii viitoarei strategii are trei
pasi distincti:

1. Analizarea mediului intern al organizatiei, obiectivelor strategice ale
acesteia, evaluarea principalelor puncte tari si slabe; analiza vizeaza produse, servicii
realizate, dar si competente asigurate in mediul intern;

2. Analizarea mediului extern al companiei, analiza vizeaza aspectele legate
de cultura organizationala din mediul de afaceri, structurile existente in mediul de
afaceri, precum si resursele umane existente in mediul de afaceri;

3. Identificarea principalelor probleme, amenintari, puncte slabe si/sau
oportunitati care necesita o atentie prioritara deosebita din partea managementului,
intr-un anumit moment, utilizdnd analiza SWOT.

b. Formularea strategiei consta in producerea unui set de recomandari
justificate, care revizuiesc misiunea si scopurile organizatiei si proiecteaza strategiile
necesare pentru indeplinirea acestora. Modificarea unui set de scopuri si strategii
actuale in vederea credrii unor avantaje concurentiale durabile pentru sporirea
succesului organizatiei.

c. Implementarea noii strategii. Orice strategie este inutild daca nu este
implementata cu succes. Aceasta etapa din procesul de management strategic implica
intocmirea unui plan de implementare si asigurarea ca noua strategie este
operationala si eficienta in indeplinirea scopurilor organizatiei.

Data fiind importanta impactului generat de o noud strategie, numeroase
lucrari din literatura de specialitate s-au focalizat pe identificarea diferitelor strategii
si pe optimizarea parametrilor care le definesc.
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Unul Unul dintre cele mai cunoscute modele de identificare a strategiilor
concurentiale optime este modelul lui Porter (1980, 1998 si 2004). Strategia generica
a lui Porter (1980) clasifica strategiile de afaceri in strategia de leadership-ul costurilor
si strategia diferentierii. O strategie de leadership-ul costurilor sugereaza o orientare
spre interior, in cadrul careia o companie se focalizeaza pe practicile operationale si
costurile cu echipamente si forta de munca ce determina costurile cele mai scazute in
domeniul respectiv. O companie care poate obtine costurile cele mai scazute detine
un avantaj concurential clar. Implementarea cu succes a unei strategii a diferentierii,
pe de alta parte, permite produselor unei firme sa satisfaca nevoile unor clienti pe
piata mai mult decat alte produse similare. Valoarea addugata perceputa a unui
produs, precum servicii pentru clienti superioare, tehnologie superioara sau o retea
de distributie superioara permite companiei sa fixeze un pret mai mare decat media.
Producatorii care urmeaza aceastd strategie utilizeazd costuri mai mari decat
concurentii lor — avantajul relativ fiind obtinut din pretul produselor.

In literatura de specialitate [46] [22] se analizeaza abordari alternative ale
strategiei si avantajul concurential al firmelor; aceste abordari se divid in doua
categorii mari:

A. Abordarea bazata pe echilibru si

B. Abordarea bazata pe procesul pietei. Categoria bazata pe echilibru include
trei variante posibile, si anume:

1. abordarea analizei domeniului [51];

2. abordari bazate pe noua organizatie industriala si rationamentul teoriei
jocului in general, citat de Ormanidhi si Stringa, (2008);

3. perspectiva bazata pe resurse [19], [63], [4], [5].

Categoria bazata pe procesul pietei are in vedere faptul ca de cele mai multe
ori succesiunea faptelor de formulare a denumirii de strategie este influentata de
comportamentul strategic al companiilor concurente din piata.

1.1.4. Sistemul strategic si schimbarea organizationala

Faptul ca orice sistem strategic are in structura sa subsisteme strategice, si
faptul ca orice sistem strategic poate fi o0 componenta a unui sistem strategic integral
constituie motive de intelegere a faptului ca implementarea unui sistem strategic
intampind dificultati atat de implementare, cat si de administrare si exploatare, mai
ales in faza de inceput. Insusi conceptul de sistem face ca procesul de interactiune a
elementelor sale, precum si realizarea de noi relatii de influenta reciproca intre
componente, sa fie perturbate de factori din mediul extern Iui, sau chiar de factori
interni; de altfel, orice sistem strategic are un caracter istoric, avand in vedere faptul
ca el incorporeaza elemente acumulate pe parcursul existentei sale; ele au modelat
relationari echilibrate, durabile a diverselor valori din structura sistemului, generéand
noi competente motrice si restructurarea partiala sau integrala a sistemului tehnico-
economic.

Schimbarile cerute de o noua strategie pot genera insa si oferte asa-zise
contraintuitive; cu alte cuvinte, o schimbare a unui element din structura unei
companii, ceruta de o noua strategie, poate provoca o serie de reactii complexe, cu
un final imprevizibil la inceput, final care in timp va duce la negarea obiectivului dorit.

In cazul in care schimbarea este dorita, pot aparea si fenomene opuse
schimbarii; aceasta deoarece conexiunile intre elementele sistemului strategic sunt
atat de stranse si orientate spre obiective credibile, incat orice schimbare poate
provoca o stare homeostatica a sistemului, in sensul ca elementele sistemului
strategic se pot bloca pe o directie anume dorita sau nu.

Din aceste situatii analizate se poate concluziona ca:
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- Cu cat sistemul strategic este de data mai recenta, cu atat va fi mai receptiv
la schimbarile survenite in urma elaborarii unei noi strategii. In acest caz managerii
la varf sau liderii pot stabili procentul de flexibilitate si elasticitate in actiuni, astfel
incat, in final noua strategie sa fie integral implementata;

- Un sistem strategic este un sistem intr-o miscare perpetua, aceasta
deoarece integreaza valori, competente , relatii aflate intr-o continua transformare,
schimbare; dar aceasta miscare continua este realizata dupa o dinamica si o logica ce
rezulta istoric din originea si structura sistemului derulate in timp.

Finenbaum, Hart si Schendel (1996) au sugerat un aspect cognitiv al
formularii strategice, care corespunde mediului organizational, strategiei si
performantelor, numind acest concept puncte de referinta strategice (SRP). Conform
teoriei lor, managerii trebuie sa recunoasca si sa utilizeze teoria punctelor de referinta
strategice in trei dimensiuni in cadrul spatiului strategic - dimensiunile interna,
externa si temporala.

Dimensiunea interna

Dimensiunea interna include intrarea strategica (de ex. reducerea costurilor
cu aprovizionarea, imbunatatirea calitatii si dezvoltarea de noi produse) si iesirea
strategicd (de ex. rentabilitatea vanzarilor si cresterea) si asigurarea serviciilor de
mentenanta etc.)

Dimensiunea externa

Dimensiunea de referinta externa include concurentii, clientii si alte parti
interesate (precum furnizorii, actionarii si agentiile guvernamentale).

Dimensiunea temporala (timpul)

Dimensiunea temporala face distinctie intre orientdrile trecute, prezente si
viitoare si teoria punctelor de referinta strategice postuleaza faptul ca alegerea
punctelor de referinta strategice de catre firma o poate ajuta in obtinerea alinierii
strategice capabile sa conduca la performante superioare.

Ei mai sustin ca firmele care detin SRP multidimensionale vor avea rezultate
mai bune decét firmele cu puncte de referinta definite mai ingust si ca SRP reprezinta
perceptia subiectivd a organizatiei cu privire la pozitia sa concurentiald, ceea ce
afecteaza deciziile strategice luate de catre organizatie. De asemenea, ei afirma ca
firmele care urmeaza strategii multidimensionale vor obtine rezultate mai bune decat
firmele cu strategii mai inguste.

In contextul noilor concepte care se implementeaza in companii (Just in Time,
Total Quality Management, Kanban) ele nu vor putea fi integrate in sistemul strategic
numai in masura in care provoaca o schimbare sistemicad; deci se impune o schimbare
radicald, numai dacd rezultatele care apar urma schimbarii sunt esentiale pentru
intregul sistem.

Orice schimbare propusa, daca nu va fi sustinuta de o strategie adecvata va
deveni minora si inofensiva, generand cresteri ale costurilor de fabricare nejustificate.

Orice sistem fisi pastreaza caracterul sistemic propriu chiar daca produce
rezultate nefavorabile; mai mult, chiar si sub amenintarea falimentului, fenomenele
homeostatice, relatiile complexe dezvoltate pana la aparitia noii strategii se opun
tentativelor de schimbare generate de noua strategie.

Cu cat sistemul strategic are in structura mai multi parteneri strategici,
administrarea sa necesitd un anumit nivel de cunostinte de management strategic,
de diplomatie chiar, si o mai mare deschidere spre interesele tuturor membrilor
sistemului strategic; sistemele strategice compuse din conglomerate, comporta un
mare risc de inflexibilitate, mai ales in perioadele de transformare a conditiilor de
piata sau modificare a know-how-ului unuia dintre parteneri.
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1.2. Strategiile de piata si proprietatile lor

1.2.1. Ansamblul comportamentelor strategice

este compus dintr-un anumit numar de strategii, fiecare din ele avand un
numar bine definit de caracteristici; fiecare strategie se va manifesta intr-o anumita
faza de evolutie a pietei si/sau ca un raspuns al companiei. Se stabileste astfel o
relatie dinamica intre aceste strategii in functie de fazele de evolutie a pietei. Cu alte
cuvinte, in functie de evolutia pietei, firmele existente pe piata vor raspunde cu
diverse strategii; aceste strategii ale intreprinderii au in structura lor un ansamblu
intregit de strategii de piata.

Daca intreprinderea isi dezvolta autoritatea datoritd unor strategii care sustin
acest lucru, este cazul dezvoltarii unor strategii de anvergura de piata, sau de
anvergura de produse.

S-a afirmat anterior ca strategiile de piata au un caracter dinamic in timp, la
originea acestui fenomen se afla dinamica modificarilor caracteristicilor pietei in timp,
concomitent cu tentativele permanente de repozitionare strategica a pietei; la
aceasta se adauga eforturile sustinute ale concurentilor de a modifica conturul pietei
sau a segmentelor de piata.

In literatura de specialitate [92] s-au stabilit relatii intre fazele de evolutie a
pietei si strategiile de piatd abordate, asa cum rezulta din tabelul 1.1

Tabelul 1.1.
Fazele de evolutie ale pietei corelate cu strategiile de piata [92]

TIPURI DE CREARE SI | DIFEREN- ANVERGUI}A ANVERGURA | AVANTA] | CONCEN- | SPECIALI- | INTERSTITII
STR. DOMINARE | TEIERE DE PIATA DE DE TRARE ZARE
\ DE PIATA PORDUSE COSTURI
FAZE ALE
PIETEIL
EMERGENTA i i i Rt R i === .
CRESTERE . . . i .
EPURARE . . . . i .
MATURITATE . . . I alaals el s-=-1----F ol .
SATURATIE . M . o] o] “
DECLIN . . . .

Din tabelul 1.1. se observa ca orice tip de piata are un numar mare de puncte
de intrare; imediat ce o firma a realizat un nou produs sau un concept nou exista
intreprinderi, clienti care pot beneficia de aceasta.

Cu cat cresterea noii piete va fi mai mare, cu atat vor intra in piata noi
companii care vor avea strategii adecvate momentului intrarii. Odata intrate in piat3,
acestea 1si vor concepe noi strategii corespunzatoare noilor solicitari ale pietei sau fsi
vor adapta strategiile existente la noile cerinte ale acesteia.

O analiza globala a acestei relatii pune in evidenta o varietate deosebita a
strategiilor. Porter a incercat sa evidentieze acest lucru, dar amploarea proceselor si
a conexiunilor, in prezent, face imposibila propunerea lui Porter de a cuprinde in
portofoliul unei analize toate evenimentele care caracterizeaza procesul de luare a
deciziei.

Pentru a respecta un adevar istoric, teza prezinta strategia concurentiala la
nivel de afacere, elaborata de Porter.

BUPT



22 Sistemul strategic al companiei - 1

1.2.2. Strategia competitiva

1.2.2.1. Strategia competitiva la nivel de afacere

In elaborarea strategiei competitive accentual se pune pe modul in care se
pot concur cu succes in fiecare din directiile de afaceri ale companiei pentru a
fmbunatati pozitia concurentiala a companiei in fiecare din aceste directii. O companie
detine un avantaj concurential atunci cand atrage clienti si se protejeaza impotriva
fortelor concurentiale mai bine decéat adversarii sdi. Un avantaj competitiv poate fi
obtinut oferind consumatorilor un produs mai performant decat concurenta; cel mai
puternic avantaj competitiv este dat de o strategie care nu poate fi imitata sau reluata
de alte companii. O strategie este competitiva daca prin ea se creeaza o valoare noua
superioara valorilor create de concurenta; in plus beneficiul creat va trebui sa fie mai
mare decét in cazul concurentei.

Porter defineste trei strategii pe care le utilizeaza companiile pentru a obtine
un avantaj competitiv: leadership-ul costurilor, diferentierea si focalizarea:

- O companie care utilizeaza o strategie de leadership-ul costurilor incearca
sa produca la costul cel mai scazut comparativ cu concurentii sai;

- O strategie de diferentiere cere companiei sd posede capacitatea de a
asigura un pret care sa o distinga ca fiind superioara celorlalte companii concurente;

- Strategia de focalizare permite companiei sa se concentreze pe selectarea
unui produs sau a unei grupe de produse, in care sa se ocupe pozitia de lider sub
aspectul pucului, dar si sub aspectul costurilor de realizare.

Realizarea acestor strategii include cateva elemente distincte, specifice
activitatii companiei: tehnologii de fabricare specifice (tehnologii pentru producerea
tuburilor din polietilena pentru irigatii) sau produse cu abilitati/performante
superioare, comparativ cu produse similare de pe piata (componente necesare irigatiei
plantatiilor de maslini, de bumbac, in etc.), capacitati de vanzare, distributie sporite
si servicii de calitate superioara pentru clienti in raport cu companiile concurente
(livrarea, la cerere, a unui set de componente — tub - ramificatii; difuzoare, sisteme
de fixare pe tub, robineti, obturatoare, corespunzator 0,25 ha cultura bumbac).

Focalizandu-se pe caracteristicile care au conferit companiei competenta sa
distinctiva, compania utilizeaza punctele tari ca mijloace de diversificare.

Compania care incearca sa isi asigure locul strategic in cadrul unui domeniu
nou, in care cunostintele despre produs, capacitatile sale de productie si abilitatile de
marketing pe care le utilizeaza atat de eficient in domeniul initial pot fi puse in practica
in mod optim poate utiliza aceste informatii, dar in prealabil ele trebuie filtrate,
adaptate noului domeniu. Contextul strategiilor competitive firmelor, evidentiaza cinci
forte care pot sustine strategia competitiva:

. Amenintarea nou intratilor pe piata;

. Nivelul de intensitate al rivalitatii pe piata;
. Presiunea produselor substituite;

. Puterea de negociere a clientilor;

. Puterea de negociere a furnizorilor.

Efectul final de ansamblu al acestor factori, genereaza intensitatea
concurentei pe piata, si nivelul rentabilitatii, activitatii companiei.

Intrarea intr-o piata este sustinuta de o anumita legislatie existenta la nivelul
pietei. Odata intrate in piata, companiile nou intrate pot completa/modifica elemente
legislative din piata care le-a adoptat.

Nivelul de intensitate al rivalitatilor generate intre cei nou intrati si cei care
dominad piata depinde de marimea segmentului de piatd acaparat de noii veniti, de
calitatea produselor noi in raport cu cele existente, de imaginea transmisa clientilor
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de noile produse. Produsele substituite exercita o presiune asupra pietei generata de
faptul ca ele sunt insotite de un complet (set) de servicii si, la randul lor, odata
achizitionate asigura anumite functii specifice cerute de clienti.

In plasarea produselor sale, producatorul intdmpina anumite refuzuri
generate de puterea de negociere a clientului (termen de plata stabilit de clienti,
cantitatea produselor ceruta de clienti etc.).

Pe de alta parte, producatorul va tine seama de puterea de negociere a
furnizorilor de resurse pentru realizarea noului produs.

Modelul lui Porter a fost considerat o abordare conforma cu realitatea, mai ales
din punctul de vedere al comportamentului competitiv al companiei; aceasta deoarece:

- modelul are o structura bine definita, conforma cu realitatea;

- modelul este fezabil,;

- modelul este clar si simplu gi cu aplicabilitate comuna.

In literatura de specialitate in care s-a dezvoltat modelul Porter [7] se evidentiaza
faptul ca avantajul concurential obtinut de o companie pe piata si mentinerea Iui in timp,
are la baza un nucleu de competente ca sursa principala a acestui avantaj. Cercetarile
privind avantajul concurential s-au focalizat pe nucleul de competente ca sursa principala
a acelui avantaj [21]. Nucleul de competente este constituit din cunostintele colective din
cadrul organizatiei, in special modul de coordonare a diferitelor activitati de productie si
de integrare a multiplelor fluxuri de tehnologie.

Modelul Porter poate fi utilizat cu succes in special pe structuri bine definite.
Analizadnd cadrul celor trei strategii generice, vedem ca acest concept al avantajului
si strategiei concurentiale a fost explicat in cadrul unui mediu bine structurat. Modelul
prezinta o ,reguld generald” pentru strategia unei firme [46].

Cele trei strategii concurentiale generice ale lui Porter

Modelul lui Porter de strategii generice cuprinde principalele trei optiuni
strategice pe care firmele le pot adopta, indiferent de tipul de domeniu si de obiectul
de activitate al firmei, asa cum rezulta din figura 1.3.
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Fig. 1.3. Optiunile strategice dupa modelul Porter [103]
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Exista doua dimensiuni principale in modelul lui Porter:

- avantajul concurential, care poate fi sub forma costului mai mic sau al
diferentierii, si

- tintele strategice, care pot fi zone geografice, segmente de piata servite sau
de produse oferite in piata.

Cele trei tipuri de strategie, conform modelului lui Porter sunt:

- strategia de leadership al costurilor;

- strategia de diferentiere;

- strategia de focalizare; aceasta, la randul ei, se poate referi la focalizarea
pe diminuarea costurilor, focalizarea pe diferentierea produselor din segmentul de
piata, si pe focalizarea atat pe costuri, cat si pe diferentierea produselor.

A). Leadership-ul costurilor: se refera la furnizarea de produse sau servicii
la cel mai mic pret datorita celor mai mici costuri de fabricare. Implementarea cu
succes a acestei strategii necesita eforturi continue, de reducere a costurilor de
fabricare fara a diminua caracteristicile tehnice ale produselor si serviciilor pe care
cumpadratorii le considerd esentiale. In leadership-ul costurilor, compania incearca sa
fie producatorul cu cele mai scazute costuri din domeniul sau; sursele generatoare de
costuri scdzute sunt variate si depind de structura si domeniul de activitate; amintim
cateva surse: reduceri de putere a materiilor prime, tehnologie protejata de drepturi
de autor, promovarea unui management performant, acces preferential la materii
prime, pe care un producdtor cu costuri scazute trebuie sa le gaseasca si sa le
exploateze, formarea continua a resurselor umane.

Conditiile care fac ca aceasta strategie sa fie activa sunt:

* Produsele din domeniu sunt asemanatoare, chiar unice, pentru toti
vanzatorii/distribuitorii;

= Piata este dominata de concurentd pe baza de pret, cu clienti foarte
sensibili la pret;

* Produsele concurente sunt mai scumpe si au valori ridicate pentru
clienti;

* Majoritatea clientilor utilizeaza produsele in moduri similare/identice;

* Posibilitatile clientilor de schimbare a furnizorului sunt reduse, din
cauza diferentelor de pret;

» Clientii sunt de dimensiuni mari si au putere ridicata de negociere.

B). Diferentierea: focalizarea pe o sectiune larga a pietei prin oferirea unor
produse cu caracteristici diferite de produse similare ale altor firme, de acord sa
plateasca preturi mai mari. Diferentierea poate proveni din:

= Avantajele oferite produsului de un proiect de calitate, in care
proiectantul produsului a analizat toate avantajele oferite de
informatiile provenite de la clienti, reusind sa le includa in functiunile
noului produs;

= Utilizarea unei tehnologii de fabricare performanta care prin
productivitatea ridicata poate contribui la diminuarea costurilor de
fabricare;

= Calitatea procesului de fabricare are ca element relevant reducerea
numarului de rebuturi si, ca urmare, diminuarea costurilor de
fabricare;

» Atasarea unui numar de servicii care sa completeze caracteristicile
produsului; acestea vor fi incluse in costurile de fabricare initiale;

= Asigurarea unui numar de caracteristici, parametrii si functiuni
suplimentare care vor sustine costul initial planificat al produsului.

Diferentierea durabild provine din avantaje in domeniul nucleului de
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competente, capacitatilor unice ale companiei si managementului superior al
activitatilor din lantul de valori, iar reusita in aceasta strategie necesita caracteristici
de diferentiere care sunt dificil sau scump de imitat pentru concurenta [51]. Strategiile
de diferentiere oferd catva avantaje:

» Existda moduri multiple de diferentiere a produselor/serviciilor despre
care cumparatorii considerd ca au o valoare substantiald; practic
fiecare client poate face o diferentiere dupa un criteriu propriu, ca
urmare, practic, diferentierea este intr-o prima aproximare infinita;

= Cumparatorii au nevoi sau utilizari diferite pentru produse/servicii;
acestea pot diferi de la un cumparator la altul;

* Inovatiile aduse produselor, datorate schimbarilor tehnologice, sunt
rapide si, ca urmare, putem spune ca, datorita concurentei din piata,
producatorul aduce o  de inovare continua pentru a scoate produse
noi pe piata;

= Nu multi concurenti urmeaza o strategie de diferentiere
asemanatoare, deoarece aceasta este eficientd numai daca este
continua si comit concluzii.

C). Focalizarea pe cost-diferentiere. Strategia de focalizare se bazeaza pe
alegerea unei nise concurentiale inguste din cadrul unui domeniu, selectarea unui
segment sau a unui grup de segmente din cadrul acesteia si adaptarea strategiei
pentru a-l deservi in mod exclusiv [51]. Strategia de focalizare se bazeaza pe
diferentele dintre segmentul tinta focalizat si alte segmente din domeniu; segmentele
tinta trebuie sa aiba fie cumparatori cu nevoi speciale, fie sisteme de productie si
livrare care servesc segmentul tintd si difera de cele ale altor segmente ale
domeniului; firmele care utilizeaza strategia focalizarii vor utiliza costul sau
diferentierea pentru a obtine un avantaj, intr-o piata tinta ingusta [51]. Focalizarea
pe cost exploateaza diferentele din comportamentul referitor la cost in anumite
segmente si focalizarea pe diferentiere exploateaza nevoile speciale ale
cumparatorilor in anumite segmente [51].

C1). Focalizarea pe cost: strategia de nisa de piata, care se concentreaza
pe un segment ingust de clienti cu cele mai scazute preturi, necesita o structura de
costuri mai reduse decat cele ale concurentilor [51].

Conditii atractive pentru focalizare (pe cost sau diferentiere):

* Focalizarea este atractiva atunci cand afacerea este noud si/sau
detine resurse reduse;

= Cand compania nu are capacitatea de a se adresa unei parti mai mari
din piata in ansamblul ei, ci se adreseaza unui segment de piata;

= (Cand existda nevoi ale cumparatorilor sau utilizari diverse ale
produsului; ele genereaza multe nise si segmente diferite in domeniu;

= Segmentele cumparatorilor difera in mare masura din punctul de
vedere al dimensiunilor, ratelor de crestere, rentabilitatii si
intensitatii, ceea ce face unele segmente sa fie mai atractive decét
altele;

» Liderii In domeniu nu considera nisa respectiva esentialda pentru
propriul succes;

*  Putini sau nici un rival nu incearca sa se specializeze in segmentul
tinta.

C2). Focalizarea pe diferentiere: O strategie de nisa de piata se
concentreazd pe un segment ingust de clienti si concureaza prin caracteristici de
diferentiere. O firma care urmeaza o strategie de diferentiere incearca sa creeze o
perceptie potrivit careia produsele sau serviciile sale poseda caracteristici superioare,
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care sunt unice in comparatie cu cele ale concurentei, din punctul de vedere al imaginii
si al reputatiei, al fiabilitatii, al caracteristicilor de design si calitate [16]. Producatorul
care abordeaza aceasta strategie are produse pe care le creeaza incorporand diferente
calitative reale in produsele sale, implementand programe de publicitate, tehnici de
marketing, solicitdnd preturi speciale pentru acestea [42]. Conform lui Kwasi si
Acquaah [38] , O firma poate, de asemenea, oferi servicii pentru clienti de calitate
superioara sau crea perceptia ca acorda atentie si empatizeaza cu nevoile si dorintele
clientilor astfel incat sa se diferentieze de concurenta. Aceasta da posibilitatea firmei
sa implementeze o strategie de diferentiere pentru a crea o reputatie pozitiva, o
imagine pozitiva a brandului si clienti”.

Strategia de diferentiere este eficienta atunci cand este furnizat clientului un
produs de valoare unica sau superioara, prin intermediul calitatii sau caracteristicilor
produsului, sau a suportului post-vanzare; apoi firmele pot solicita un pret mai mare
pentru produsele lor pe baza caracteristicilor acestora, sistemului de livrare, calitatii
serviciilor sau canalelor de distributie. Calitatea poate fi reald sau perceputa pe baza
modei, denumirii sau imaginii brandului; strategia de diferentiere apeleaza la un client
sofisticat, educat sau cunoscator, interesat de un produs unic sau de calitate si dispus
sa plateasca un pret mai ridicat. O strategie de diferentiere se poate baza pe multe
dimensiuni, precum imaginea brandului, inovarea si caracteristicile de design,
calitatea, fiabilitatea si durabilitatea produsului, serviciile pentru clienti si reputatia
firmei. Cu toate acestea, o strategie de diferentiere de succes trebuie sa se bazeze pe
caracteristici dificil de imitat de catre rivali. O firma care alege sa urmeze o strategie
de diferentiere poate incerca sa creeze o imagine unica in memoria clientilor prin care
firma sau produsele sale sunt superioare celor ale concurentei [43].

Adoptarea unei strategii de diferentiere ajuta firma sd evite o concurenta
potential acerba bazata pe pret, datoritd abilitatii de a oferi produse cu fiabilitate
superioard, durabilitate superioara, caracteristici si estetica superioard, performante
superioare, creand o loialitate a clientilor si fata de brand. In acest mod, firmele care
se diferentiaza pot genera un avantaj concurential fata de rivalii lor si pot atinge
performante superioare [38]. Optiunea nerecomandata care este considerata cea mai
proasta pozitie strategica este ceea ce Porter numeste ,prins la mijloc” (,,stuck in the
midle”) [51]. Strategiile recomandate rasplatesc firmele cu o rentabilitate peste
medie, iar strategia ,prins la mijloc” conduce inevitabil la performante scazute.

Beneficiul utilizarii unui model bine structurat in analizarea avantajului
concurential al firmelor este acela ca ofera unele criterii sau standarde pe baza cdrora
firmele pot fi analizate si comparate cu usurinta in situatii ex post. Se considera ca un
alt motiv pentru recomandarea utilizarii modelului lui Porter este fezabilitatea cadrului
sau pentru analize empirice, deoarece aplicarea unui astfel de model in situatii reale
devine mai fezabild odata ce identificarea si selectarea acelor firme care au obtinut
un avantaj concurential si au ales tinte strategice relevante devine un proces suficient
de simplu. Cu cat modelul este mai fezabil, in sensul ca contine mai multe informat;ii,
cu atat compararea firmelor este mai usoara; si, astfel, va fi cu atat mai simplu sa
ajungem la concluziile potrivite cu privire la avantajul concurential si performante.
Acest lucru poate fi util in special in situatii empirice in care exista probleme cu
calitatea datelor culese referitoare la modelul analizat.

Claritatea principalelor concepte ale modelului lui Porter este un alt motiv
pentru care 1l recomanda.

Modelul lui Porter de strategii generice prezinta un model clar si usor de
inteles, de analizéd a manierei in care o firma poate obtine un avantaj concurential si
rezultate superioare in raport cu alte firme.

Un alt motiv pentru care in literatura de specialitate se recomanda modelul lui
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Porter este combinatia dintre simplitate si generalitate. Porter a prezentat modelul
sdu din 1980 in termeni atat de generali incat poate cuprinde orice tip de domeniu si
firma. In plus, modelul este de o simplitate remarcabila din punctul de vedere al
principalelor elemente care compun strategiile concurentiale.

1.2.2.2, Strategia competitiva - perspectiva bazata pe resurse

In cadrul perspectivei bazata pe resurse, se considera ca firmele difera intre
ele din punctul de vedere al eficientei datorita diferentelor de avantaj concurential
determinat de resursele proprii sau dobandite. Avand in vedere ca imitatia poate anula
o parte din avantajul concurential detinut de firme, Foss si Malinke considera ca insusi
conceptul de avantaj concurential durabile este deseori definit in termeni de echilibru
si avantajul concurential durabil reprezintd avantajul care ramane dupa incetarea
tuturor incercarilor de imitare. In acest mod, echilibrul este utilizat ca etalon in
vederea definirii si intelegerii avantajului concurential durabil.

Se admite ca avantajul concurential al firmelor ar fi durabil, daca ar fi
indeplinite urmatoarele criterii, cu referire la resurse [46]:

1. Resursele sunt destul de eterogene pentru a determina diferente de costuri
de fabricare;

2. Preturile resurselor, in viitor, nu depasesc preturile actuale de achizitie,
astfel incat sa duca la cresterea costurilor de fabricare;

3. Resursele nu sunt imitabile, in sensul ca ele se obtin in urma unui proces
de negociere specific, pentru fiecare tip de resursa;

4. Resursele sunt accesate in mod diferentiat la nivelul firmelor, in functie de
interesul fiecarei firme.

Exista pareri cd, in relatie cu modelul lui Porter, primele doua criterii par sa
fie indeplinite prin eforturile facute de cdtre firme pentru a obtine un cost mai scazut
sau o pozitionare prin diferentiere in cadrul domeniului abordat. In acest caz, cu cat
volumele de productie sunt mai mari, cu atat nivelul performantelor creste peste
media valorilor obtinute. Cerintele companiilor cu referire la strategiile: , costului mai
scazut”, sau ,diferentierii”, precum si strategiile de ,focalizare” ilustreaza aceasta
afinitate, spre exemplu, in cazul cheltuielilor suficiente cu publicitatea sau eforturile
financiare de a asigura intrari favorabile (pret scazut sau calitate superioara) pe care
producatorii ar trebui sa le faca sunt elemente necesare pentru a urma cu succes
strategiile recomandate in cazul lor.

Alti autori [46] considera ca cel de-al treilea si cel de-al patrulea criteriu nu
sunt direct legate de analiza lui Porter, insa ar putea fi considerate ca fiind prezente
acolo In mod indirect. Daca resursele firmei — sau, in formularea lui Porter, cerintele
si eforturile acesteia — sunt imitate sau sunt perfect mobile intre firme, nu ar exista
diferente intre firme din punctul de vedere al avantajului lor concurential determinat
de cost sau diferentiere.

In acest context se afirma ca: ,,... avantajul concurential durabil exista doar in
echilibru (zero imitatii); nu are sens sa vorbim despre un avantaj concurential durabil
in afara echilibrului, deoarece echilibrul este definit ca absenta imitarii...”. Mai mult,
.0 mare parte din structura importantd a perspectivei bazate pe resurse se bazeaza
in mare masura pe metodologia echilibrului” [22].

O alta criticd adusa de Foss si Malinke (1998) este aceea ca Porter (1980,
1985, 2004) explica diferentele dintre firme pe baza unui context (domeniu) sau o
dotare cu resurse (factori) date si nu ia in considerare alte forme de diferente intre
firme, precum invatarea si spiritul antreprenorial (schimbarea manageriald, inovarea
etc.), care sunt explicate ca fiind endogene.
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1.2.2.3. Strategia competitiva combinata

Studiul lui Acquaah si Yasai-Ardekani (2008) a examinat implicatiile asupra
performantelor determinate de implementarea strategiilor competitive generice si
daca implementarea unei strategii competitive combinate determind un beneficiu
incremental din punctul de vedere al performantelor, comparativ cu o strategie
concurentiala generica simpla. Ei au utilizat date din Ghana, un stat cu o economie
africana subsahariana, care implementeaza politici de liberalizare economica. Autorii
au analizat douad tipuri de strategii concurentiale generice simple: leadership-ul
costurilor si diferentierea. Rezultatele obtinute pe baza examinarii esantionului global
sustin viabilitatea si rentabilitatea implementarii unor strategii competitive generice
coerente: leadership-ul costurilor, diferentierea si combinarea strategiilor simple. S-a
considerat ca strategia de leadership al costurilor poate fi deosebit de atragatoare
pentru firmele de economii de tranzitie, precum cea din Ghana, deoarece desfiintarea
barierelor comerciale a condus la un import masiv de produse din tari cu salarii mici
si produse ieftine, precum China; ceea ce este mai important, este ca in Ghana
majoritatea consumatorilor au venituri mici i, astfel, sunt extrem de sensibili la pret.
In consecinta, s-a considerat ca, in mod normal, in economii in tranzitie, firmele care
pun accentul pe strategia de leadership-ul costurilor vor resimti o crestere accentuata
a performantelor.

S-a demonstrat ca strategia combinata este profitabild [33]. Avand in vedere
ca avantajele bazate pe cost si pe diferentiere sunt dificil de sustinut, firmele care
urmeaza o strategie combinata pot obtine performante mai ridicate decat cele care
urmeaza o strategie simpla.

Rezultatele studiului lui Acquaah si Yasai- Ardekani (2008) indica faptul ca
firmele care implementeaza o strategie combinatd tintind sd obtind beneficii
incrementale substantiale din punctul de vedere al performantelor, fata de cele care
implemqnteazé doar strategia de leadership al costurilor.

In lucrare se afirma ca: ,O strategie a costurilor scdzute determina
imbunatatiri ale eficientei activitdtii economice, pe care firma le poate utiliza pentru
a-si reduce pretul si a-si creste vanzdrile si cota de piata”. In plus, o firma care
dezvolta o strategie ce 1i permite sa obtind volum si flexibilitate a mix-ului de
marketing, mentinand in acelasi timp costurile scazute si calitatea ridicatd, va putea
sa raspunda mai rapid la schimbarile pietei, obtinand astfel performante superioare.

Lucrarea lui Bullock, Deckro si Weir (2008) a realizat un cadru care sa asiste
entitatile care iau decizii sa dezvolte strategii bazate pe obiectivele firmei intr-o
situatie concurentiala si, conform Iui Allen si Helms (2006), in timp ce strategiile
generice ale lui Porter reprezintad o tipologie larg acceptata de optiuni strategice pentru
societati, in lucrare nu s-au asociat practici strategice specifice la fiecare strategie
generica si nu au explorat asocierile dintre practici si performantele organizationale
globale. Allen si Helms propun si testeaza urmatoarele doua ipoteze:

- pot fiidentificate practici (sau tactici) strategice specifice ce pot fi asociate

la fiecare strategie generica a ui Porter;

- exista practici strategice specifice care se asociaza mai puternic cu
nivelele superioare de performante organizationale in cadrul fiecarei
strategii generice. Rezultatele Iui Allen si Helms (2006) includ o lista de
practici strategice esentiale asociate in mod semnificativ cu performantele
organizationale pentru fiecare dintre strategiile generice ale lui Porter.

Conform lui Clemons, Kauffman si Weber (2009), [9] ,tehnologia informatiei
(IT) continud sa joace un rol cheie in crearea si exploatarea oportunitatilor de
strategie competitiva inovatoare si acestia prezinta cercetari care exploateaza noi
interactiuni intre tehnologie si strategia competitiva.

BUPT



1.2 - Strategii de piata si proprietdtile lor 29

Clemons et al. (20099 formuleaza un model normativ pentru optimizarea ratei
de externalizare IT, care permite sa analizeze interactiunea dintre cunostintele
operationale, costurile de productie, costurile de coordonare si efectele acestora
asupra strategiei de externalizare a firmei. Aceste informatii sunt apoi utilizate pentru
a determina rata optima de externalizare IT a firmei. O descoperire cheie a acestor
cercetari consta in caracterul optim a doua strategii extreme. Clemons (2009) afirma
ca clientii ar trebui sa isi externalizeze total procesele de afaceri, pe baza rapiditatii
cu care se depreciaza cunostintele lor despre coordonarea optima a operatiunilor
proprii. El arata ca deciziile de externalizare partiala sunt adecvate atunci cand clientul
poate obtine cunostinte despre procesele operationale de la vanzatorul serviciilor
externalizate.

Pe baza unor interviuri calitative luate managerilor, Herrmann (2009) sustine
ca oportunitatile tehnologice de transformare a inventiilor sau imitatiilor in produse
vandabile reprezinta un factor esential atunci cand intreprinzatorii aleg strategia
concurentiald a firmelor. Mai mult, Herrmann (2009) sustine ca economiile diferite au
factori de intrare diferiti care, la randul lor, sunt necesari pentru anumite strategii
concurentiale. In timp ce abundenta de forta de munca si capital influenteaza deciziile
de productie ale societatilor comerciale, acesti factori de productie faciliteaza strategii
de inovare radicale a produselor, productie de inalta calitate si, respectiv, productie
cu costuri scazute.

1.2.2.4. Strategia competitiva de productie

Strategia competitivd de productie, ca una dintre strategiile functionale, este
un mijloc de implementare a strategiei competitive. Cu alte cuvinte, se considera ca
strategia de productie detaliaza strategia competitiva si ca tipul de strategie de
productie ales preponderent de o firma va depinde de strategia competitiva aleasa
[38].

Kwasi si Acquaah [38] examineaza relatia dintre strategia de productie si
strategia competitiva si influenta acesteia asupra performantelor firmei, testeaza
modul in care strategia competitiva influenteaza strategia de productie si examineaza
impactul strategiei de productie si a strategiei competitive asupra performantelor
firmei la societatile producdtoare din Ghana. Cei doi economisti au constatat relatii
semnificative si pozitive in strategia competitiva si strategiile de productie referitoare
la costuri, livrare, flexibilitate si calitate.

Studiile efectuate indica faptul ca, calitatea este singura componenta a
strategiei de productie care influenteaza performantele si, in plus,
rezultatele lor arata ca, desi strategia competitiva nu afecteaza in mod direct
performantele firmei, ea face acest lucru indirect prin intermediul calitatii.
Acest lucru confirma ipoteza unei conexiuni ce exista intre Managementul calitatii,
Strategia competitiva si Performantele unei firme.

Astfel, conform lui Kwasi si Acquaah (2008), indiferent daca o firma alege sa
urmeze o strategie de leadership-ul costurilor sau una de diferentiere, accentul pus
pe calitate produce beneficii maxime in ceea ce priveste performantele firmei.
Accentul pe calitate pare sa furnizeze un mijloc prin care societatile pot atenua
efectele unei concurente crescute rezultate in urma reformelor economice din mediul
productiv ghanez. Abilitatea firmei de a concura prin leadership-ul costurilor la nivelul
unitatii de afaceri depinde in mare masura de eficacitatea initiativelor de reducere a
costurilor. Initiative in domeniul lantului de distributie, precum inventarul administrat
de vanzator, planificarea colaborativa, care sunt toate urmate de functia de productie
au ca rezultat final penetrarea mai usoara si mai rapida a segmentelor de piata noi.

Abordarea strategiei competitive pe linia aprovizionarii are ca rezultat final
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mentinerea sau chiar cresterea nivelului calitatii procesului de aprovizionare prin:

- selectia materialelor a cdror calitate este conforma cu documentatia, in
conditiile obtinerii unui pret de achizitie avantajos;

- respectarea termenelor de livrare a produselor, in conformitate cu
planificarea initiala;

- eliminarea stocurilor de materiale la nivelul proceselor de productie prin
utilizarea unor sisteme de aprovizionare diferentiate pe fiecare produs in parte.

Strategia competitiva de productie vizeaza o relatie deosebita in raport cu
managementul calitatii; aceasta cu conditia ca sistemul de management al calitatii sa
fie implementat la nivelul companiei.

1.2.2.5. Strategia competitiva si concurenta globala

In timp ce procesul de aderare la piata ajunge in cele mai indepartate colturi
ale Uniunii Europene (U.E.) si chiar mai departe, este tot mai evident ca dezechilibrele
structurale pe termen lung pot fi accentuate de extinderea U.E. si concurenta globala.
Concurenta globald a subliniat importanta potentialului de adaptare al intreprinderilor
mici si mijlocii (I.M.M.-uri), sugerand o hartd destul de sumbra a cresterii viitoare
regionale in Europa [8], analizand in detaliu capacitatea de adaptare a acestor tipuri
de firme, concentrandu-se pe I.M.M.-urile din patru domenii care implica o munca
specifica, situate in regiuni vulnerabile ale Europei. Pe baza rezultatelor unui studiu
amplu desfasurat in mai multe tari referitor la strategiile concurentiale ale I.M.M.-
urilor in acest context, au fost evaluate o serie de aspecte legate de politici. Astfel, in
cadrul strategiei de anvergura geografica a pietei, mentinand constant tipul regiunii,
pot fi identificate tipare consecvente de adaptare strategica in diferite tari in cadrul
unui domeniu de activitate sau intre domenii de activitate. Clark et al (2004) au avut
ca scop stabilirea principalilor factori determinanti din spatele strategiei concurentiale
bazate pe firma, realizand in acelasi timp o conexiune explicitd intre consecintele
strategiilor de adaptare bazate pe tehnologie asupra ocuparii locale a fortei de munca
[8].

In timp ce intregi domenii de activitate rdspund la concurenta global3,
concentratia pe tara - regionala a efectelor negative ale competitivitatii I.M.M.-urilor
poate confirma ideea politico-regionala ca integrarea in sine este forta ce sta la baza
modificarii ocuparii pe durata nedeterminata si a oportunitatilor de obtinere a
veniturilor.

In masura in care noile piete sunt accesibile din punct de vedere al
cumparatorilor care au gusturi asemanatoare cu cei de pe piata de origine, o companie
mica, dar dinamica, va incerca sa le acceada, in special daca piata sa de origine ajunge
la faza de saturatie; o asemenea abordare ar putea fi realizata cu costuri suplimentare
scazute, pentru adoptarea produselor si rodarea sistemelor, contribuind prin aceasta
la utilizarea mai eficienta a activelor tangibile si intangibile ale intreprinderii.

Dinamica strategiei de anvergura de piata geografici poate dezvolta
urmatorul model:

Pasul 1: Un numar redus de produse si servicii din portofoliul de baza al
companiei se vand intr-o alta piata geografica. Aria noii piete geografice este definita
de frontiere politice, economice, legislative;

Pasul 2: Utilizarea eficientd a activelor tangibile si intangibile, neutilizate la
valoarea lor reald, in acoperirea geografica existenta;

Pasul 3: Necesitatea utilizarii unor costuri suplimentare pentru modificari ale
caracteristicilor produselor vandute in noua piata, sau pentru asimilarea noilor conditii
de exploatare a produselor in noul areal geografic;

Pasul 4: Analiza rezultatelor: se obtin rezultate favorabile numai daca efectele
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datorate cresterii volumului de productie sunt superioare costurilor suplimentare.
Abordarea la limita a acestui mod de dinamica strategica poate genera o strategie de
mondializare.

1.2.3. Strategia de creare si dominare a pietei

1.2.3.1. Caracteristicile strategiei

Strategia este cunoscuta sub numele de ,first mover strategy” si s-a dezvoltat
in ultimele doua decenii. Ea evidentiaza faptul ca dominatia marilor companii din
structura anumitor sectoare industriale este datorata unei strategii de creare si
dominare de piatd proiectata si realizatda acum mai bine de un secol. Chandler (1990,
1992) exemplificdnd aceasta strategie, pentru industria motoarelor electrice (General
Electric, Westinghouse, Siemens, AEG) arata ca dominatia acestor firme s-ar datora
unor investitii masive pe care le-au efectuat la sfarsitul secolului al XIX-lea si inceputul
secolului XX; aceste investitii au avut ca scop:

- crearea de capacitati de productie de mari dimensiuni;

- punerea la punct a unor puternice sisteme de vanzare si marketing;

- formare de manageri (lideri, dar si echipe complexe de manageri la varf)
care sa asigure prin sisteme de conducere specifice, functionarea unor companii de
mare anvergura (multinationale).

Avantajele care au decurs in realizarea acestor investitii au fost de natura sa
asigure o dominatie a pietei timp de peste 30 de ani; cu fiecare nou produs/serviciu
realizat, a fost posibila realizarea unui nou segment de piata, sau chiar realizarea unei
noi piete.

Cu toate aceste avantaje, de multe ori, marile companii nu au avut capacitatea
(sau nu au dorit) de a proteja acea piata, astfel ca o firma sosita mai tarziu pe piata
a putut beneficia de aceste avantaje create initial de companie.

1.2.3.2. Caracteristicile strategiei

O strategie de dominare a pietei promoveaza doua elemente esentiale:

1. O noua conceptie a produsului sau a serviciului care sa fie capabila sa
satisfaca cerintele in diversificare a clientilor, mai bine decéat produsul existent pe
piata, deci se impune ca noul produs sa fie superior celui de pe piata, conform tuturor
cerintelor impuse de cumparatorul tinta;

2. Noul produs sau serviciu va putea fi realizat numai daca producatorul va
asigura institutiile necesare, inca de la inceput pentru a stimula un nivel al cererii care
sa asigure o rentabilitate viitoare la preturi competitive, deci este necesar ca
producatorul sa aiba un angajament pe termen lung si o capacitate financiara de tip
investitie Tn activitatile:

- executarea de noi echipamente, instalatia, know-how, ca sa asigure costuri
de fabricare minime;

- asigurarea unor sisteme de distributie, de promovare si de publicitate in
conditiile unor costuri inferioare, care sa asigure preturi de penetrare promotionale;

- dezvoltarea de noi capacitati, competente si know-how care sa asigure
succesul pe noua piata;

- elaborarea unor masuri energice pentru protejarea pietelor de desfacere,
dar si aplicarea unor politici specifice, cum ar fi: modernizarea tehnologiilor,
intensificarea procesului de planificare si extinderea lui pe tot arealul de lucru al
companiei, extinderea gamei de produse noi prin intensificarea ritmului de inovare.

Aplicarea strategiei se poate face numai in conditiile in care valorile costurilor
de fabricare pot fi tinute sub nivelul costurilor existente pe piata, pe intervale de timp
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mari.

Aplicarea strategiei impune dezvoltarea propriei piete, dar si ocuparea
segmentelor sau a niselor disponibile, atat in spatiile concrete, cat si in modul de
gandire (spiritul) al clientilor. Aceasta nu inseamnad insa o excludere totald a
concurentei. Prezenta concurentei inseamna dezvoltarea potentialului pietei. Firma
care abordeaza strategia de dominare a pietei va incerca sda impuna o anumita
structura in piata, prin care se asigura propria stabilitate si in acelasi timp concurenta
sa nu o poata modifica; prin aceasta pe langa faptul ca se aduc beneficii importante
datorate diminuarii costurilor, se mai asigura o pozitie dominanta in circuitele de
distributie, se asigura atasamentul la companie a unui grup mai mare de client;i fideli.

Dinamica strategiei de creare si dominare a pietei necesitd realizarea
urmatoarelor activitati:

1. Existenta si dezvoltarea unui proces de inovare; el se poate referi la un
produs nou, serviciu nou, concept nou, sau o noua structura de fabricare. In urma
aplicarii acestui proces de inovare compania va realiza importante economii, prin
sporirea volumului de productie concomitent cu difuzia know-how-ului in interiorul
intreprinderii;

2. Investitiile pentru dezvoltarea procesului de inovare (investitii up-front) au
mai multe scopuri:

- punerea la punct a unui sistem generator de avantaje imediat ce se atinge
un volum de productie planificat;

- stabilirea unui pret promotional, concomitent cu intensificarea proceselor de
publicitate - promovare vanzari;

- reducerea permanenta a costurilor de fabricare;

- protejarea si sustinerea competentelor si a know-how-ului critic, existent in
piata;

- ocuparea cat mai rapida a amplasamentelor geografice, concomitent cu
atragerea spatiului mental al consumatorilor rezervat categoriei de produse/servicii
rezultate in urma procesului de inovare;

- sustinerea unui proces de inovare continuda pentru o gama de produse tot
mai extinsa.

3. Stabilirea unei pozitii strategice, daca este posibil chiar dominanta, intr-o
structura de piata stabilita prin:

- mentinerea la un nivel ridicat a costurilor irecuperabile (sunk costs) pentru
noii intrati in piatd, linia tindndu-se prin aceasta capabilitate a lor de a-si procura
know-how si de ase dota cu competentele necesare;

- compania dominanta, prin dezvoltarea procesului de inovare, isi largeste in
mod constant gama sortimentald, chiar cu riscul ,canibalizarii” produselor sale.

1.3. Aspecte privind performante utilizate in elaborarea strategiilor

1.3.1. Performantele producatorului si ale produsului

In acest subcapitol se examineaza relatia dintre strategia competitiva,
managementul calitdtii si performantele companiei care, la randul lor pot fi exprimate
ca performante ale produsului. Interesul fata de managementul calitatii a crescut
atunci cand cercetarile [21] au aratat ca imbunatatirile aduse calitatii produselor
companiei conduc la performante organizationale si de competitivitate superioare.
Pentru a evalua in ce masura companiile indeplinesc nevoile clientilor, managerii
utilizeaza deseori indicatori ai calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor [17]. Astfel,
calitatea serviciilor si satisfactia clientilor au fost in centrul atentiei vanzatorilor de
servicii [86].
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Se vor examina performantele crescute ale unei companii in conformitate cu
programele proiectate in functie de urmatoarele doua dimensiuni:

1. Satisfactia clientilor;

2. Valoarea vanzarilor anuale.

Numerosi manageri, dar si comercianti, admit ca satisfactia clientilor (SC)
joaca un rol cheie intr-o strategie de afaceri de succes [30], [44]. Studiile arata ca
exista o probabilitate peste 90% pentru ca, clientii satisfacuti, sa utilizeze din nou
serviciile firmei sau, mai mult, este probabil ca acestia sa comunice altor clienti
potentiali lucruri pozitive despre produsele si serviciile companiei producdtoare,
satisfactia clientilor este considerata o premisa a intentiilor viitoare de cumparare,
adica de vanzari potentiale pentru companie.

Cu toate acestea, inca nu este clar modul de evolutie si administrare a
satisfactiei clientilor si mai ales daca eforturile indreptate in directia cresterii
satisfactiei conduc intr-adevar la venituri mai mari ale producatorilor. In literatura de
specialitate [44] se aratd ca acest lucru este posibil, dar nu este o certitudine.
Incertitudini continua sa existe deoarece factorii determinanti strategiei companiei si
conexiunile cu performantele in vanzari nu au fost stabilite in mod clar in sectorul
vanzarilor en detail si in alte sectoare. Chiar daca managerii fac deseori eforturi
considerabile sa realizeze sondaje la nivelul companiei, datele rezultate cu privire la
satisfactia clientilor, sunt de obicei utilizate doar pentru a monitoriza perceptiile
punctuale.

Pentru a intelege conexiunile dintre satisfactia clientilor si performantele din
domeniul vanzdrilor, este necesard estimarea corecta a relatiei dintre satisfactia
clientilor si performantele din vanzari. In acelasi timp este imperativ sa minimizam
erorile din astfel de estimari, deoarece acestea pot conduce la decizii manageriale
suboptimale [35]. La baza acestor aspecte sta abilitatea de a masura in mod corect
satisfactia clientilor [30].

O trecere in revista a studiilor empirice din trecut referitoare la performantele
organizationale indica faptul ca exista variatii in masurarea performantelor in
organizatii, iar literatura de specialitate a identificat diferite variabile utilizate in
masurarea performantelor organizationale [92].

Performantele produselor se pot masura la producator pe baza performantelor
tangibile din domeniul calitatii: fiabilitate, mentenanta, durabilitate, conformitate fata
de specificatii si a performantelor din domeniul inovarii: inovarea de produs si de
proces [92]; nivelul de satisfactie si al clientilor poate fi evaluat prin prisma
rezultatelor comerciale cu ajutorul unor metodologii specifice [92]; rezultatele
comerciale, definite ca performante organizationale, cuprind patru elemente [67]:

1. Productivitatea;

2. Numarul produselor noi de succes;

3. Performantele in privinta costurilor si a fabricatiei;

4. Rentabilitatea de ansamblu a companiei.

Performantele cu referire la satisfactia clientilor au fost conceptualizate in mod
diferit in cuprinsul catorva studii. In timp ce unele dintre aceste studii au masurat
performantele din punctul de vedere al cresterii cotei de piata si rentabilitatii, altele
le-au masurat din punctul de vedere al randamentului capitalului [65], [77], [39],
[36], [26], [21], [47].

In acelasi timp, unele studii au avut in vedere aspectele operationale, iar altele
au masurat performantele prin intermediul satisfactiei clientilor [3], [31], [82]. Se
considera cd masurarea modernd a performantelor poate compensa o strategie mai
slaba, mai putin performanta, iar unul dintre motivele pentru care companiile deseori
nu reusesc sa transpuna strategia in fapte are legatura cu sistemul de masurare a
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performantelor, aceasta nu reuseste sa stranga informatiile corecte pentru a
monitoriza continuu progresul in directia obiectivelor strategice. Desi se cunosc
informatii despre relatia dintre strategie si performante, exista inca lacune, in special
in contextul economiilor emergente si al multiplilor indicatori ai performantelor.

In consecinta, deoarece fiecare strategie este unica, fiecare necesita tipuri
diferite de indicatori si tintele specifice ale performantelor, aplicarea sistemului corect
de masurare a performantelor si strangerea informatiilor adecvate de la acestea sunt
esentiale pentru progresul si supravietuirea companiei, chiar pentru asigurarea unei
imagini pozitive a acesteia in piata.

1.3.2. Indicatorii care vizeaza performanta in vanzari

Masurarea performantelor din vanzari reprezinta o parte esentialda a oricarei
afaceri, succesul unei companii depinzand de veniturile acesteia, care, la randul lor,
depind de véanzari. Avand in vedere ca exista multi factori implicati in indicatorii
performantelor din domeniul vanzarilor, trebuie aplicat un instrument metodologic in
vederea masurarii performantelor din vanzari. Acesta va contribui la crearea de
obiective si stimulente realiste, logice si accesibile.

Studiul performantelor a fost deseori in atentia cercetatorilor pe parcursul
ultimelor decenii, iar studiile se concentreaza de obicei pe performante sub aspect
operational (volum de munca sau volum de vanzari. Chiar daca studiul efectuat in
acest sens examineaza procesul de proiectare al sistemului de masurare a
performantelor intr-o intreprindere cu capital de stat din China (SOE), cadrul teoretic
al proiectarii sistemelor de masurare a performantelor propus ofera informatii utile cu
privire la indicatorii performantelor si prezinta factorii ce contribuie la crearea
sistemului de masurare a performantelor in firmele studiate.

Principalul obiectiv al firmei studiate in cadrul studiului (numita MM) pana in
anii '80 a fost ,maximizarea vanzarilor” in vederea indeplinirii cerintei proprietarului,
care era statul, si acumularii de valuta externa; dupa reformele SOE din China anilor
'80 n piata pe care functiona compania MM s-a trecut de la un mediu monopolist la
unul concurential si firma a inceput sa actioneze in mai mare mdsura ca o entitate
comerciala independenta. In mod corespunzator, obiectivul ,maximizarea vanzarilor”
s-a transformat in ,maximizarea profitului” in anii '80 si apoi in ,maximizarea
profitului cu accent pe fluxul net de numerar” n momentul realizarii studiului.

In numeroase studii au fost utilizate date contabile, precum rentabilitatea
capitalului (ROA), rentabilitatea investitiilor (ROI) si rentabilitatea comerciala (ROS).
Chiar daca indicatorii financiari nu determina intotdeauna o evaluare reala a valorilor
intangibile, ei au ramas abordarea cea mai populara si larg acceptata in studiile de
strategie - performante. Exista si pareri in literatura de specialitate care sustin ca
managerii evalueaza performantele pe baza datelor financiare si bugetare si in timpul
procesului de evaluare acestia trebuie sa examineze informatii din mai ulte surse si
sa aiba in vedere mai multi factori, nu doar rezultate financiare. De exemplu, Rose
(2004) afirmd@ ca schimbarile economice, modificarea politicilor financiare ale
companiei, evenimente neasteptate etc. vor influenta toate rezultatele deciziilor si
posibilitatea de a controla rezultatele respective.

In prezent, in contextul existentei unor sisteme economice complexe bazate
pe o multitudine de piete eficiente, orice producator isi poate valorifica produsele si
serviciile in conformitate cu cerintele clientilor. Sarcina de a servi clientul poate fi
realizatd in mod diferentiat; scopul final al acestei actiuni la nivel financiar fiind
obtinerea profitului. In optimizarea profitului, echipa manageriala are rolul de a stabili
si @ mentine un echilibru intre: solicitarile si drepturile angajatilor.

Desi nu este un indicator de eficienta propriu-zis, profitul exprima destul de
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fidel modul cum au fost alocate si utilizate resursele, daca compania este viabila sau
nu. Analiza in dinamica a profitului tine seama de rata inflatiei [16]:

1

P=PyXx——
¢ “ 1+ ip(if)
in care: P. - profilul brut al companiei, in unitati comparabile;
P,, — profitul brut in preturi constante;
iy - indicele de crestere a preturilor;
is - indicele de cregtere a inflatiei.

Modelul de formare al profitului brut are in vedere mai multe aspecte:
1. Rezultatele obtinute in anul curent al exercitiului care la randul sau vizeaza
doua aspecte distincte:
1.1. Profitul obtinut in urma derularii procesului de fabricare (numit si
profitul din exploatare).
1.2. Profitul ca rezultat financiar.
2. Rezultatele exceptionale obtinute pe parcursul perioadei analizate;
In functie de elementele de referinta se pot dezvolta indicatori ca:

- dinamica profitului brut; I,. cu baza fizica I, = %x 100 ;

- dinamica profitului brut, cu baza in lant I,,.) = Lo % 100;

P+l
- ritm mediu anual de crestere F =n—1 /I;“'—" x 100 — 100 ,
in care:

P., - profitul comparat in preturi comparabile, in anul de analiza (n);

P, - profitul exprimat in preturi comparabile in anul de baza (sau de referinta);
P,; - profitul exprimat in puteri comparabile in anul i;

P, + 1 - profitul exprimat in puteri comparabile in anul i+1.

Folan si Browne (2005) descriu evolutia masurarii performantelor si sustin ca
cerintele de baza ale unui sistem de succes sunt:

- existenta unui cadru structural bine definit;

- existenta unui cadru procedural clar.

- asigurarea (existenta) unui management performant.

Modurile si mijloacele exacte de masurare a performantelor sunt percepute ca
reprezentand un domeniu de cercetare tot mai important atat pentru organizatii, cat
si pentru mediul academic.

Landrum, Prybutok si Zhang (2007) sustin ca rolul calitatii serviciilor a devenit
unul esential pentru succesul organizatiilor si, astfel, utilizarea unui instrument sigur
pentru masurarea calitatii serviciilor informationale este importanta si, in acelasi timp,
necesar.

Kumar si altii (2008) sustin ca importanta adoptarii unui set de indicatori
adecvati ai performantelor de catre companie a fost recunoscutd de ceva vreme si
este bine documentatd in cercetarile efectuate. Kumar (2008) adauga faptul ca
masurarea corespunzatoare a performantelor sustine aspecte importante ale
companiei: formularea strategiei companiei, managementul proceselor si schimbarilor
afacerii, comunicarea, alocarea resurselor, motivarea angajatilor si succesul pe
termen lung, si a fost documentata in cercetarile anterioare. Utilizarea metodologiei
potrivite, in vederea determinarii calitatii serviciilor ajutda managementul sa evalueze
performantele din domeniul serviciilor si confera abilitatea de a utiliza analiza n
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vederea proiectarii unor operatiuni si livrari de servicii de calitate superioare. Prin
aceasta se asigura promovarea unor idei utile referitoare la rolul indicatorilor de
performanta.

Patterson, Warr si West (2004) au studiat modele de conexiuni intre climat si
performante, incluzand printre indicatorii lor de rezultate productivitatea si
rentabilitatea companiilor cercetate. Studiul lor a masurat performantele prin
intermediul economiei standard, utilizand date obtinute din conturile companiilor, iar
productivitatea a fost indicatd ca logaritm al valorii financiare a vanzarilor nete per
angajat. In studiul efectuat pe cele 42 companii de productie, s-a evidentiat ca
productivitatea se coreleaza cu opt aspecte ale climatului organizational, dintre care
cele mai relevante ar fi:

- dezvoltarea abilitatilor si grija fata de bunastarea angajatilor;

- satisfactia medie la locul de munca.

Indicatorii care vizeaza performanta la nivelul unei companii, sunt utilizati in
caracterizarea economica a acesteia.

Criteriile care se iau in considerare intr-o analiza care vizeaza caracterizarea
economica generala a unei companii sunt:

a. Dimensionarea afacerii;

b. Analogia;

c. Comparatia.

a. Dimensionarea afacerii este esentiala in asigurarea performantei; in
legatura cu aceasta sunt necesare cateva precizari:

- Aprecierea marimii companiei trebuie facuta in functie de ramura si domeniul
in care isi desfasoara activitatea, ceea ce pentru industria metalurgica este o afacere
mica, pentru o intreprindere care produce componente necesare asigurarii de linii de
alimentare cu apa prin picurare, este o afacere mare;

- Din multitudinea de criterii care se utilizeaza pentru aprecierea dimensiunii,
cele mai frecvent folosite sunt: cifra de afaceri, capitalul social (mijloacele fixe),
numarul de salariati;

- In economiile de piata libera, cu traditie, companiile mici si mijlocii au un
caracter familial si se bazeaza in micd masura pe munca salariala.

b. In evaluarea dimensiunii companiei se apeleaza la comparatii intre perioada
prezenta si perioada anterioara. Daca se inregistreaza o crestere brusca a afacerii
(start de dimensiuni), atunci desigur va trebui pus accentul pe strategii de dezvoltare.

c. Analogia se face cu companii similare pentru a determina starea de fapt a
companiei analizate. Referentialul ales trebuie sa fie relevant pentru activitatea
companiei.

Studiul de eficienta se refera la:

a) Dimensiunea optima a companiei - matematic ea se poate exprima:

Se-3

in care: Y e - economii pe unitatea de produs, obtinute la fiecare grupa de
costuri, prin cresterea dinamica a companiei;
Y. AC,- spor de cheltuieli, la grupele de conturi prin dezvoltarea
companiei.

Cresterea dimensiunii companiei se poate justifica din punct de vedere
economic, dupa criteriul economicitatii si al rentabilitatii, numai daca este indeplinita
relatia: suma efectelor pozitive directe este mai mare decat suma efectelor negative
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directe.
1
Ze >ZACS sau(5+CC+V’+C’a> > +Ci+Ci+a)
in care: %sau I X e, - economii la investitii echivalente ca natura pentru a se
putea insuma cu economiile la cheltuielile curente;
C, — economii unitare la costurile conventionale constante;
V' - economii unitare la conturile variabile;
C', - economii la aprovizionare,
i,, — spor de cheltuieli la imobilizari pe produs;
C, — spor de cheltuieli de imobilizari, transport, depozitare;
C, — spor de cheltuieli pentru produse finite;
a — economii pe unitatea de produse, obtinute la fiecare din grupul
de costuri.
b) Trendul afacerii poate fi concretizat prin dezvoltare, mentinere sau
remisie.

In aprecierea tendintelor se noteaza frecvent cifra de afaceri (CA) in
variantele:

- cifra de afaceri totala, cifra de afaceri medie (CA), cifra de afaceri marginala
(CAM);

CAM - reprezinta raportul intre variatia incasarilor unei companii generata de

cresterea sau scaderea cu o unitate a cantitatii de produse vandute (ag).
ACA

CAM:E

O apreciere pertinentd a tendintei afacerii companiei trebuie sa tind seama
de: rata in afaceri, politica de preturi, pozitia firmei pe piata. Din acest motiv
indicatorii de dinamica se vor calcula in preturi constante sau comparabile:

1
D)
1+ 160

CAC = CAconst

in care: CAC - cifra de afaceri in preturi constante (comparabile);
i, — indicele de crestere a preturilor la nivelul intreprinderii;
ir - indicele inflatiei.

1.3.3. Satisfactia clientilor

1.3.3.1. Satisfactia clientilor — definitie, context

Conform lui Giese si Cotej (2002), trecerea in revista a literaturii de
specialitate indica variatii largi ale definitiilor satisfactiei, iar lipsa unui consens cu
privire la aceasta definitie limiteaza contributia cercetarilor din domeniul satisfactiei
consumatorilor. Ei 1i citeaza pe Peterson si Wilson (1992), care au sugerat ca , Studiile
de satisfactia clientilor sunt poate cel mai bine caracterizate de lipsa standardizarii
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definitiei si metodologiei” de lucru.

Ei considera ca, fara o definitie unitara a satisfactiei, cercetatorii nu pot selecta
o definitie adecvata unu anumit context, nu pot dezvolta indicatori valabili ai
satisfactiei si/sau nu pot compara si interpreta rezultatele empirice. In plus, se mai
considera ca cercetatorii din domeniul satisfactiei consumatorilor au afirmat ca aceste
probleme sunt omniprezente si importante in activitatea unei companii.

Definitia satisfactiei clientilor, asa cum este prezentata intr-un glosar de
marketing® este: ,Furnizarea de bunuri sau servicii care indeplinesc asteptarile
clientilor din punctul de vedere al calitatii si serviciilor, in relatie cu pretul achitat”, iar
managementul relatiilor cu clientii, satisfactia clientilor (CSAT) este o masura a
gradului in care un produs sau serviciu indeplineste asteptarile clientilor.

Satisfactia clientilor este un concept abstract si prezintd o definitie a
satisfactiei clientilor, ca fiind ,0 judecatd cu privire la faptul ca o caracteristica a
produsului sau serviciului sau produsul sau serviciul in sine a conferit (sau confera)
un nivel placut de implinire asociata cu consumul”. Cu toate acestea, Oliver (1997)
rezolva chestiunea definirii satisfactiei clientilor parafrazand literatura emotiilor,
notand ca ,toatd lumea stie ce inseamna [satisfactia] pana in momentul in care i se
cere s-o defineascd. Atunci, se pare cd nimeni nu mai stie”. Intr-o definitie simpla
[44] considera ca satisfactia clientilor este sentimentul pe care il ai atunci cand nevoile
tale ca si client sunt implinite.

Majoritatea studiilor de cercetare se focalizeaza pe modelele de testare ale
satisfactiei clientilor, in timp ce foarte putind atentie s-a acordat consideratiilor legate
de definire. De aceea, literatura de specialitate este plina de definitii conceptuale si
operationale diferite ale satisfactiei clientilor (conform tabelului 1.2), iar lipsa unui
consens in privinta definitiei satisfactiei creeaza trei probleme serioase pentru
cercetarile din domeniul satisfactiei consumatorilor:

1. selectarea unei definitii adecvate pentru un anumit studiu;

2. operationalizarea definitiei;

3. interpretarea si compararea rezultatelor empirice care afecteaza structura
de baza si rezultatele cercetarilor de matketing si testarii teoriei.

O problema foarte serioasa determinata de lipsa unui consens in privinta
definitiei este imposibilitatea de a interpreta si compara rezultatele empirice.

Tabelul 1.2.
Definitii conceptuale si operationale pentru satisfactia consumatorului (SC),
in literaturd

Sursa Definirea conceptuala a SC Raspuns Focalizare Timp
Oliver SC este un raspuns pentru | Implinire Produs/ Accentul n
1997 implinirea consumatorului. Este | de serviciu timpul

o hotarére de a oferi un produs | raspuns/ consumului

sau serviciu, cu conditia ca | Judecata

acesta sa furnizeze un nivel

placut de consum, sa asigure

cerinte conexe ale clientului,

chiar daca ele sunt la limita.
Halsted, | Intr-o tranzactie - SC este un | Raspuns Performant | Inainte sau
Hartma | rdspuns specific afectiv - care o | afectiv a dupa
n fac clientii, referitor la produsului consum

! http://www.mshmgi.com/glossary,C,Customer+Satisfaction.html.
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Schmidt | performanta  produsului

in raport cu

1994 raport cu standardul, standardul,
anumit moment, inainte de intr-un
cumpadrare. anumit
moment
Mano Satisfactia oferitd de produs - | Atitudine- Pe produs Dupa
Oliver este o atitudine - asemanatoare | judecata de consum
1993 cu judecata de evaluare dupéa | evaluare-
consum, cu efecte variabile de- | efecte
a lungul unei stari de bine | variabile
continue. de-a lungul
unei  stari
de bine
Fornel Un ansamblu de mesaje care | Evaluare de | Performant | Dupa
definesc o achizitie. ansamblu a achizitionar
produsului e
perceputa
dupa
cumparare
comparativ
cu
asteptarile
fnainte de
cumparare
Oliver Verifica daca satisfactia a fost o | Rezumatul | Atributele In  timpul
1992 emotie.  Concluzioneaza 3 | atributelor | produsului consumului
satisfactia este un fenomenul
rezumat al fenomenului si cd ea | ui coexista
coexista cu alte emotii cu alte
consum., emotii  in
timpul
consumului
Westbr | O judecata de evaluare dupad | O judecatd | Selectia Dupa
ook si | alegerea produsului, referitor la | de evaluare | parametrilo | alegere
Oliver selectia parametrilor specifici de r specifici
1991 cumparare. de
cumparare
Oliver si | O definitie nonconceptuald (cu Persoana Pe
Swan persoana de véanzare) de véanzare | parcursul
1989 activitate care tine de echitate, procesului
preferinta si discrepanta. de
cumparare

Sursa: Giese si Cotej (2002)

Analizand definitiile din tabel [34] rezulta urmatoarele idei:

1. Se sugereaza un cadru pentru definirea satisfactiei consumatorilor pe baza
elementelor comune din literatura de specialitate si opiniile consumatorilor.

2. Se discutda modul in care poate fi utilizat acest cadru pentru a dezvolta o
definitie a satisfactiei care sa poata fi adaptata diferitelor contexte.

3. Se asigura ca definitiile noastre cu privire la satisfactie concorda cu opiniile
consumatorilor, deoarece este important sa intelegem sensul pe care consumatorii il

BUPT



40 Sistemul strategic al companiei - 1

dau satisfactiei, iar consumatorii trebuie sa inteleaga ce sens dam noi termenului de
satisfactie atunci cand il utilizam.

In cadrul primei idei, literatura de specialitate si opiniile consumatorilor despre
satisfactie - literatura de specialitate contine definitii semnificativ diferite ale
satisfactiei, insa toate definitiile au unele elemente comune, putand fi identificate trei
componente.

a). Satisfactia consumatorilor este un raspuns (emotional sau cognitiv);

b) Raspunsul se raporteaza la un anumit punct central (asteptari, produs,
experienta de consum etc.);

c) Raspunsul apare intr-un anumit moment (dupa consum, dupa alegere, pe
baza experientei acumulate etc.).

In plus, raspunsurile consumatorilor urmeaza un tipar similar celui din
literatura de specialitate; satisfactia este alcatuita din trei componente de baza, un
raspuns care se raporteaza la un anumit punct central determinat intr-un anumit
moment; satisfactia consumatorilor a fost, in general, conceptualizata ca un raspuns
fie emotional, fie cognitiv, iar definitiile mai recente ale satisfactiei sunt de acord cu
un raspuns emotional. Studiul mai evidentiaza ca atat literatura de specialitate, cat si
consumatorii recunosc ca acest raspuns afectiv variaza in intensitate in functie de
situatie. Intensitatea raspunsului se refera la puterea raspunsului de satisfactie, care
se situeaza intre puternic si slab, si atat literatura de specialitate, cat si consumatorii
considera satisfactia ca un raspuns afectiv concis de intensitatea diferita.

Concluzia finala este ca literatura de specialitate din domeniul satisfactiei
consumatorilor nu a stabilit incd o definitie generalda acceptata a satisfactiei si, de
aceea, studiul lor a avut posibilitati limitate de a dezvolta indicatori adecvati si a
compara rezultatele mai multor studii. Este citat Gardial et al. (1994), care au sugerat
ca exista necesitatea unei delimitari clare cu referire la existenta sau nu a
fenomenului ,satisfactia clientilor”. Numai dupa aceea se pot adopta liniile directoare
pentru dezvoltarea unor definitii satisfactiei consumatorilor consecvente conceptual,
delimitate in mod clar si specifice contextului.

1.3.3.2. Satisfactia clientilor - element al strategiei in afaceri

In prezent, cand piata este concurentiala in totalitate, iar companiile
concureaza pentru clienti, satisfactia clientilor este perceputa ca fiind un element
cheie al strategiei in afaceri. Legdtura dintre satisfactia clientilor si rentabilitatea
activitatii companiei reprezinta elementul esential in evolutia conceptului ne
marketing.

Satisfacerea clientilor este esentiala pentru succesul unei firme, iar autorii
afirma ca ,clientii satisfacuti ar putea fi activul economic cel mai semnificativ”.

Clientii sunt satisfdcuti atunci cand produsele care le sunt oferite le indeplinesc
nevoile, dorintele si cerintele. In momentul in care firmele nu isi pot satisface clientii
vor pierde din cota de piata in favoarea rivalilor, care oferd produse si servicii mai
bune, la preturi mai mici. Se considera cd este important ca firmele sa inteleaga ce
pot sa faca pentru a imbunatati satisfactia propriilor clienti. In trei studii efectuate se
ilustreaza modul in care vanzatorii en detail de produse alimentare pot influenta
veniturile magazinelor prin managementul satisfactiei clientilor [35].

Satisfactia clientilor este esentiala pentru conceptul de marketing, este o
chestiune teoretica si practica importanta pentru majoritatea cercetatorilor din
domeniul consumatorilor si o chestiune cheie pentru organizatiile care doresc sa-si
creeze si sa-si mentind un avantaj concurential in aceasta lume foarte concurentiald,
iar satisfactia clientilor a devenit foarte importanta pentru teoria si practica de
marketing, dat fiind ca multi cercetatori au indicat relatia dintre aceasta si rezultatele

BUPT



1.3 - Aspecte privind performante utilizate in elaborarea strategiilor 41

dezirabile din partea consumatorilor [44]. Conform Ilui Giese si Cotej (2002),
managerii trebuie sa stie cum definesc grupurile lor de consumatori satisfactia si apoi
sa interpreteze scalele de satisfactie pentru se focaliza, raporta si a raspunde in mod
corect la diferitele niveluri de satisfactie.

Anderson, Fornell si Lehmann (1994) au aratat ca firma are cateva beneficii
cheie de pe urma unei satisfactii ridicate a clientilor; printre acestea se numara:

a) Loialitatea mai ridicata a clientilor actuali;

b) O elasticitate redusa a preturilor;

c) Izolarea clientilor actuali fata de eforturile concurentiale;

d) Costuri mai scazute ale tranzactiilor viitoare;

e) Costuri reduse ale esecurilor;

f) Costuri mai scazute ale atragerii de clienti noi;

g) O reputatie mai bund a firmei.

In plus, loialitatea mai ridicata a clientilor actuali inseamna ca un numar mai
mare de clienti vor cumpara din nou, asigurand astfel un flux numerar constant in
viitor.

Se considera ca valoarea unei satisfactii ridicate a clientilor este data de
comportamentul acesteia.

1.3.3.3. Comportamentul consumatorilor

Explicarea comportamentului consumatorilor are la baza elementele specifice
conceptului de marketing.

Localizarea pietei, orientarea spre clienti a activitatilor companiei, orientarea
activitatilor cu specific de marketing spre realizarea unui profit si coordonarea
activitatilor de marketing in companiei, in vederea cresterii segmentelor de piata
aferente.

Putem afirma c3d studiul comportamentului consumatorului a devenit
important, avand in vedere cateva cauze, specifice anilor '60 ai secolului XIX:

- In primul rand au aparut si s-au dezvoltat asociatiile consumatorilor, care
au executat presiuni tot mai evidente chiar asupra clasei politice, prin sustinerea
promovarii la nivel national a masurilor de protectie a consumatorilor, cum ar fi:
impunerea respectdrii termenelor de garantie, inscriptionarea originii si a
componentelor produselor, obligativitatea incercuirii pretului si termenului de garantie
pe produsele destinate vanzarii.

- Tot mau multe intreprinderi au trecut de la strategia orientata spre productie
la strategia de marketing integrat, strategic care are ca element fundamental studiul
comportamentului consumatorului.

- Pentru studiul comportamentului consumatorului s-a apelat la rezultatele
obtinute de o serie de stiinte ca: psihologia, sociologia, antropologia. Informatiile si
datele culese pe parcursul cercetarilor au evidentiat complexitatea conceptului. Din
multitudinea de definitii ale conceptului de ,comportament al consumatorului” se
poate opta pentru: cea care il defineste astfel ,ansamblul actelor indivizilor, direct
legate de cumpararea bunurilor si a serviciilor, ansamblu care include si procentul
decizional ce prevede si determina aceste acte [27].

Definitia conceptului inglobeaza in structura sa trei elemente distincte, care
numai analizate impreuna pot defini in totalitate conceptul:
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COMPORTAMENTUL CONSUMATORULUI

1 1
| | 1.INFORMARE 2. CUMPARARE 3. ALEGEREA i
i | ASUPRA i DECZIA | PRODUS, BUN SURSEI SI ;
' | PRODUSULUI IN TANGIBIL, PREGATIREA :
! | VEDEREA INTANGIBIL, PROCENTULUI :
! | DEFINIRII SERVICII 3 DE CUMPARARE !
! | NECESITATII DE AFERENTE DUPA !
| | CUMPARARE S— f VANZARE S f :
|| (UTILITATE, ; :
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Fig. 1.4. Elementele care definesc conceptul de comportament al consumatorului

- ansamblul actelor indivizilor — vizeaza elementele de analiza a conceptului,
actele care definesc conceptul sunt mai multe si urmeaza o anumita succesiune:
vizitarea unuia sau mai multo magazine, culegerea informatiilor cu referire la produs,
pret, mod de utilizare, efecte directe si colaterale legate de utilizare.

Toate aceste actiuni preced procesul de vanzare propriu-zis.

- cumpararea sarcinilor si a serviciilor - vizeaza atat bunurile tangibile, cat si
cele intangibile;

- procesul decizional care precede si determina aceste acte derulate succesiv
vizeaza ansamblul comportamentului consumatorului, din momentul promovarii ideii
cu referire la produs si terminand cu actul final al cumpararii produsului.

Sursele teoretice care au stat la baza studiului comportamentului
consumatorului pot fi grupate in trei categorii:

1. Teoriile economice; aici sunt cuprinse teoria economica clasica, teoria
economiei sociale si teoriile economice moderne;

2. Aparitia stiintelor comportamentale orientate spre cercetare motivationala
calitativd, cercetare motivationala si psihografia, si aparitia modelelor
comportamentale.

Psihografia poate fi considerata ca o extensie a cercetarilor motivationale
calitative, prin care se incearcd explicarea reactiei consumatorilor fata de marci,
ambalaje, mesaje de publicitate, toate acestea plecand de la stilul de viata al
consumatorului; in esenta se considera ca stilul de viata al oricarui consumator este
influentat de personalitatea sa si de modul in care acceptd sau nu normele impuse in
mediul in care activeaza.

3. Existenta unor modele de formare a atitudinilor prin care managerii
companiilor primesc informatii referitoare la atitudinile favorabile sau nefavorabile
fata de produsele sau serviciile pe care ei le livreaza pe piata, 1i ajuta pe acestia in
dimensionarea propriilor structuri de productie, atat sub aspectul volumului de
productie, cat si sub aspectul gamei sortimentale alese, pentru programe viitoare.
Modelele pot fi diferite, in functie de caracteristicile pe care le promoveazd, in raport
cu produsele si producatorul acestora. In literatura s-a asimilat termenul de ,credinta
a consumatorului”, care inglobeaza in structura sa proprietatile sau atributiile
reprezentative negative ale produsului/serviciului asociate cu numele producatorului;
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ele pot fi de doua feluri:

- credinte informative legate de produs sau servicii; spre exemplu setul de
componente ale unui sistem de irigare prin picurare are un debit maxim de 8 I/apa in
8 ore, distribuit conform unor date initiale impuse de sistemul de comanda digital.

- credinte evaluative - sistemul de irigare cu panza de apa, transferabil, este
mai indicat de utilizat in zonele in care exista canale de alimentare, decat in zonele
in care exista foraje putine de apa.

In acest caz relatia generala care exprima atitudinea consumatorului oarecare
(#:) fatd de un produs sau serviciu i, este:

Ai = (P(le' C]Z' C]3 Cjk)

in care: Cj;; Cjy; ... Cji - credinta consumatorului fata de atributul 1;
1,2,3,..,m - atributele luate in calcul pentru modelul multiatribut;
j=1,2,..,n - numarul produselor/serviciilor luate in calcul in modelul
multiatribut;
¢ - functia adoptata in cadrul modelului multiatribut; ea tine seama
de importanta, ordonantarea criteriilor in cadrul modeluilui;
i—1,2,3,..,n - numarul de consumatori luati in calcul, in procesul de
modelare

1.3.4. Evaluarea satisfactiei clientilor

1.3.4.1.Evaluarea satisfactiei clentilor

Satisfactia si loialitatea clientilor fata de majoritatea bunurilor materiale si
serviciilor au fost exploatate pe larg in literatura. Paaige, Turner si Krizek (2006) si
Anderson, Fornell si Rust (1997) demonstreaza beneficiile economice ale cresterii
satisfactiei clientilor utilizdnd atat o estimare empirica, cat si un nou model analitic.

Satisfactia clientilor a fost conceptualizata in studiile de cercetare ca un
raspuns fie emotional, fie cognitiv. Mai mult, exista cateva definitii conceptuale si
operationale care indica faptul ca raspunsul are atat dimensiuni cognitive, cat si
afective.

Paaige, Turner si Krizek (2006) afirma ca procesul de conceptualizare a
satisfactiei clientilor, ca relatie a sensurilor percepute de catre clienti, si incorporand
forme calitative de evaluare contribuie cu informatii suplimentare la experientele
trdite de clienti cu privire la satisfactia client/pacient. Mai exact, acestia sustin ca
clientii sunt in acelasi timp satisfacuti si nesatisfacuti.

Mai mult, se arata faptul ca o abordare a satisfactiei bazata pe sens poate
fmbunatati capacitatea de perceptie a managerilor de a intelege ce inseamna sa creezi
si sa realizezi satisfactia clientilor.

Cercetari recente au demonstrat o legatura intre satisfactia clientilor si
pastrarea clientilor [3].

Fonseca (2009) considera ca satisfactia globala a clientilor depinde de modul
in care clientii percep calitatea unor aspecte diferite precum, de exemplu, calitatea si
asteptarile fatd de servicii, primirea gi modul in care sunt intampinati, siguranta
profesionald si orientarea spre client. In plus, se sugereaza ca satisfactia globala a
clientilor este reald, iar calitatea serviciilor aste foarte buna pentru majoritatea
clientilor.

Cercetarile din domeniul satisfactiei clientilor s-au dezvoltat in jurul a doud
tipuri diferite de evaluare: satisfactia specifica tranzactiei si satisfactia cumulata.

1. Satisfactia specifica tranzactiei rezulta dintr-o evaluare a experientei
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clientului in cazul unei anumite tranzactii de produs, achizitionare de servicii si, in
timp ce primele cercetari referitoare la satisfactia specifica tranzactiei explorau
premisele cognitiv - psihologice ale satisfactiei, cercetarile recente s-au centrat pe
efectele emotiilor pozitive si negative asupra satisfactiei.

2. Abordarea cumulata defineste satisfactia ca experienta globala a unui client
fata de un produs sau serviciu in diferite ocazii sau in timp.

1.3.4.2. Masurarea satisfactiei clientilor

Este important s& masuram satisfactia clientilor, intrucat aceasta furnizeaza
o informatie cu referire la succesul cu care organizatia ofera produse si/sau servicii
pe piata. Evaluarea satisfactiei clientilor au ramificatii extinse in interiorul si n
exteriorul organizatiei. Masurarea satisfactiei clientilor poate furniza managerilor
indicatori cu privire la viitoarea sustinere a serviciilor proprii din partea clientilor.

Studiul lui Paage, Turner si Krizek (2006) examineaza premisele satisfactiei si
loialitatii clientilor prin cercetarea empirica a 210 adulti tineri abonati la telefonia
mobild din Canada, adaptand Modelul american de satisfactie a clientilor (American
Customer Satisfaction Model).

Scopul studiului elaborat este sa examineze matrici diferite de satisfactie si
loialitate a clientilor si sa testeze relatia dintre acestea si capacitatea de pastrare a
clientilor in vederea stabilirii ,cotei de portofoliu”. Datele utilizate in studiul de mai
sus su provenit dintr-un sondaj longitudinal pe internat desfasurat pe parcursul a doi
ani si implicand peste 8.000 de clienti din Canada si S.U.A. si a unor firme din trei
domenii de activitate: retail banking, hipermarketuri si furnizori de servicii de internet
(ISP-uri); notele acordate de clienti matricilor obisnuite de satisfactie si loialitate au
fost monitorizate pe parcursul a doi ani.

Un alt studiu, evidentiaza cd masurarea satisfactiei clientilor poate ghida
actiunile managementului in vederea imbunatatirii performantelor financiare globale
ale firmei.

Studiul elaborat de Fonseca [31] evidentiaza ca fiind necesare trei obiective
pentru asigurarea satisfactiei:

(1) Realizarea unui model simplificat de accesare a satisfactiei clientilor pe
baza calitatii tehnice si functionale si a imaginii companiei, cerand clientilor sa
aprecieze aceste elemente intre ,deloc satisfacut” si ,perfect satisfacut”;

(2) Utilizarea unei metodologii a modelelor de segment are ca abordare a
modelarii satisfactiei fata de servicii;

(3) Realizarea unui indicator global al satisfactiei.

Modelul furnizeaza directorului de marketing un instrument de analiza usor de
inteles, iar managerii care doresc sa se bazeze pe satisfactia clientilor pot intelege
mai bine satisfactia acestora si, astfel, se pot focaliza pe actiuni de marketing posibile
in vederea imbunatatirii sau mentinerii satisfactiei clientilor.

Conform lui Banker si Mashruwala (2009) o parte a literaturii de specialitate
din domeniul satisfactiei clientilor se axeaza pe dezvoltarea de scale de masura a
satisfactiei clientilor in diferite dimensiuni, care ar ajuta managerii la identificarea
componentelor specifice ale satisfactiei cu impact pozitiv asupra performantelor din
domeniul vanzarilor.

Pentru a avea succes pe piata internd si externa, echipele manageriale fsi
concentreaza eforturile catre cunoasterea si mai ales intelegerea conditiilor implicite
si explicite ale clientilor; aceasta tocmai pentru a cunoaste gradul de satisfacere a
meritelor clientilor, a asteptarilor pe care ei le au din partea produselor/serviciilor
achizitionate.

Pe de alta parte, in vederea mentinerii unui anumit nivel de competitivitate
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pe piata a companiei, echipa manageriala trebuie sa promoveze o orientare clara,
catre clienti, coroboratd cu un nivel de calitate a produselor, cat mai aproape de
cerintele acestora; din acest motiv se impune o evaluare continua a nivelului de
satisfactie a clientilor, in paralel cu monitorizarea performantelor produselor.

Orientarea catre client este justificata din mai multe considerente:

- clientii se obisnuiesc cu calitatea produselor care li se oferad si, in timp, ei isi
formeaza o anumita atitudine, perceptie fata de aceasta situatie, pretentiile lor sunt
astfel intr-o continua crestere;

- cu cat aceste pretentii ale clientilor genereaza exigente mai mari,
organizatiile sunt nevoite sa adapteze produsul si serviciile in conformitate cu aceste
noi exigente;

- concurenta existenta in piatd aduce imbunatatiri si elemente de noutate
produselor; este un mod de a raspunde, sub aspectul imbunatatirii calitatii, produselor
existente pe piata.

Aceste considerente trebuie avute in vedere in mod continuu la nivelul
companiilor; nu toate companiile dispun de resurse suficiente pentru a intra in
circuitul: client - calitate - companie; pe de alta parte clientii nu sunt dispusi
intotdeauna sa ofere informatii legate de calitatea produselor noi.

Companiile trebuie sa isi concentreze eforturile spre intelegerea si mai ales
satisfacerea necesitatilor si asteptarilor beneficiarilor actuali, dar sa aiba in vedere si
necesitatile potentialilor beneficiari.

Elementele care pot intra in asteptarile clientilor, cu referire la produsele
realizate de companie pot fi: conformitatea produsului/serviciului cu documentatia de
baza, performantele produsului, modalitatea de livrare sau punere in functiune,
complexitatea activitatilor de mentenantd, respectiv costul acesteia, securitatea
produsului, raspunderea juridica fata de produs.

Analiza si studiile efectuate [31] au evidentiat faptul ca la nivelul companiilor,
in conditiile unei concurente tot mai acerbe, discutiile de urmat, in vederea evaluarii
satisfactiei clientilor, cele mai relevante ar fi:

- proiectarea, realizarea, implementarea sau imbunatatirea sistemului de
relatii interne/externe de parteneriat cu clientii fideli, volumul informational colectat
de la acestia poate constitui o baza reala pentru evaluarea satisfactiei clientilor;

- realizarea unui sistem global de evaluare a satisfactiei clientilor, care sa aiba
in vedere atéat asteptarile actuale, cat si cele potentiale ale clientilor loiali;

- elaborarea unui sistem flexibil si rapid, cu un timp de raspuns minimal la
oportunitatile oferite de sistemul global de evaluare.

Evaluarea si mai ales monitorizarea satisfactiei clientilor este un instrument
managerial necesar companiei, care se bazeaza pe analiza informatiilor referitoare la
relatia cu clientul.

In literatura se evidentiaza faptul ca exista o asociere pozitiva intre asteptarile
percepute ale clientilor (PE) si calitatea perceputa (PQ), valoarea perceputda (PV) si
satisfactie. La randul ei, satisfactia se asociaza pozitiv cu loialitatea si negativ cu
reclamatiile [...].

Fonseca [31] considera ca, datoritd dificultatii de masurare a asteptarilor
clientilor in legatura cu calitatea unui serviciu, calitatea se refera la conformitatea fata
de desen sau specificatia serviciului. In consecintd, el sustine cd, din punctul de
vedere al unui serviciu, satisfactia clientilor reprezinta monitorizarea calitatii livrarii
serviciului, prin care se masoara astfel gradul in care organizatia livreaza serviciul
furnizat.

Banker si Mashruwala considera ca primul pas in realizarea unui sistem fiabil
de masura a satisfactiei clientilor este conectarea acestuia la indicatori obiectivi ai
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performantelor si raporteaza ca studiile anterioare au examinat relatia dintre aceste
componente ale satisfactiei clientilor si diferite variabile ale rezultatelor si ca un pas
esential In directia intelegerii acestor conexiuni il reprezinta examinarea relatiei dintre
diferite componente ale satisfactiei clientilor si veniturile din vanzari. Rust si Zahorik
prezinta un cadru matematic ce determina componentele satisfactiei clientilor care au
impactul cel mai puternic asupra indicatorilor rezultatelor afacerii, printre care si
performantele, si descopera ca doar una dintre componente este semnificativa in
explicarea pastrarii clientilor.

1.3.4.3. Factorii determinanti in evaluarea satisfactiei clientilor

Anderson, Fornell si Lehmann si Anderson si Sullivan considera ca satisfactia
clientilor este afectata de calitatea globald, pret si asteptari si ca, la nivelul clientului
individual, cateva studii au evidentiat faptul ca, calitatea perceputd a unui produs sau
serviciu afecteaza satisfactia clientilor. Anderson, Fornell si Rust discuta modul in care
asteptarile, calitatea si pretul ar trebui sa afecteze satisfactia clientilor si de ce, la
randul sau, satisfactia clientilor ar trebui sa afecteze rentabilitatea; de aici rezultd un
set de ipoteze care sunt testate utilizand un indice national de satisfactie a clientilor
si indicatori contabili traditionali ai rentabilitatilor economice din care se impune
rentabilitatea investitiilor.
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Fig. 1.5. Corelatia dintre factorii care determina SATISFACTIA CLIENTILOR,
INDICELE NATIONAL SI INDICELE ECONIMIC [4]

Anderson, Fornell si Lehmann considerd ca pretul are un rol important in
satisfactia clientilor, iar Anderson si Sullivan apreciaza ca raportul calitate/pret are un
impact direct asupra satisfactiei clientilor fatd de furnizorul respectiv, asa cum au
demonstrat cercetarile anterioare [4].

Conklin, Powaga si Lipovetsky [13] descriu problema identificarii factorilor
determinanti cheie in cadrul analizei satisfactiei clientilor in relatie cu teoria Kano cu
privire la relatia dintre calitatea produselor si satisfactia clientilor, utilizdnd elemente
din teoria jocului cooperativ si analiza riscului, si descopera ca un element din teoria
jocului cooperativ poate fi utilizat cu succes in cadrul problemelor de satisfactie a
clientilor in vederea identificarii celor mai importanti factori de influenta. Conklin,
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Powaga si Lipovetsky [13] au descoperit cheia unui management al relatiilor cu clientii
de succes: ea este data de capacitatea firmei de a duce proiectele pana la capat si de
a imbunatati continuu performantele in domeniile care necesita imbunatatiri.

Banker si Mashruwala au focalizat trei componente ale satisfactiei clientilor,
care sunt considerate importante in domeniul vanzarilor en detail pe baza cercetarilor
anterioare:

(a) Satisfactia fata de calitatea si disponibilitatea marfurilor in timp;

(b) Satisfactia fata de serviciile pentru clienti;

(c) Satisfactia fata de caracteristicile magazinelor individuale (dimensiunea
magazinului, mod de vanzare, plasamentul spatial al magazinului, servicii anume
oferite).

1.3.4.4. Satisfactia clientilor - calitatea perceputa si disponibilitatea
marfurilor

Kano a prezentat variabilele performantelor prin intermediul carora clientii
judeca produsele si serviciile; ele pot fi clasificate in trei tipuri:

(1) Atribute asteptate, ,de baza”ale performantelor, care descriu functiile de
baza la care clientii se asteapta de la un produs sau serviciu; in lipsa acestora, un
produs/serviciu ar fi inacceptabil. Prezenta lor nu incanta in niciun fel clientii.

(2) Atribute unidimensionale ale performantelor, care tind sa produca
raspunsuri liniare la satisfactie; de exemplu, in cazul acoperirii unui sistem de
telefonie mobild, cu cat acoperirea spatiala este mai mare, cu atat clientii vor fi mai
multumiti.

(3) Atribute de atractie, ncantare ale performantelor, care sunt total
neasteptate si, daca sunt prezente, genereaza o satisfactie considerabila a clientilor.

Conform lui Banker si Mashruwala, satisfactia fata de calitatea si
disponibilitatea unui produs (marfa) este o componenta a satisfactiei clientilor; studii
anterioare in domeniul vanzarilor en detail, au stabilit ca satisfactia fata de calitate
este un factor determinant important al satisfactiei globale a clientilor, acestia
considerand ca o satisfactie mai mare fatd de marfuri va afecta in mod pozitiv
performantele in vanzari. In acelasi sens, Anderson, Fornell si Lehmann considera ca
pana si asteptarile cu privire la calitatea bunurilor si serviciilor ar trebui sa aiba un
impact pozitiv asupra satisfactiei clientilor; ei citeaza studii anterioare conform carora
rolul asteptdrilor este important in determinarea satisfactiei clientilor, deoarece
calitatea asteptata viitoare este esentiald pentru pastrarea clientilor, mentindnd astfel
o legatura pe termen lung cu acestia. Ca exemplu, Anderson, Fornell si Lehmann
demonstreaza ca, in domeniul serviciilor, satisfactia clientilor depinde de calitatea
anticipata a serviciilor viitoare, precum si de capacitatea serviciilor de a implini nevoi
viitoare. Mai mult, ei sustin ca satisfactia globala a clientilor este influentatd nu doar
de asteptarile cu privire la calitate a produsului, ci si de conceptul de calitate prezentat
si de experientele anterioare referitoare la calitate. In plus, se considera ca asteptarile
cu privire la calitate contin informatii bazate nu pe experienta reald de consum
prezent, ci pe informatiile acumulate cu privire la calitate din surse externe, ca de
exemplu, publicitatea, din auzite si mediile de informare generale.

Fonseca [42] considera ca, dupa stabilirea designului, calitatea este cea care
certifica faptul ca produsul final ce urmeaza a fi livrat clientului respecta semnificatia
sau designul respectiv.

Studiile lui Anderson, Fornell si Rust sustin impactul pozitiv al calitatii
produsului asupra satisfactiei clientilor, prin ,descoperiri” majore:

e In primul rand, asteptarile pietei, a clientilor cu privire la calitatea
rezultatelor unei companii afecteaza in mod pozitiv satisfactia globala
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a clientilor fata de firma;
e Inal doilea rand, aceste asteptari sunt in mare masura rationale, chiar
daca includ o componenta de adaptare redusa.

Banker si Mashruwala considera ca, atunci cand vanzarile sunt mai mari, un
magazin poate rula stocul de marfa mai rapid si, in acest fel, va putea sa mentina un
stoc mai nou format din marfurile intrate recent, astfel incat calitatea perceputa a
marfurilor are o influenta pozitiva asupra satisfactiei clientilor. In alte domenii de
activitate, precum licitatiile online, site-urile de cautare de locuri de munca sau
matrimoniale, daca vanzarile cresc, clientii pot beneficia si de efectele de retea ale
unei baze mai mari de clienti. Astfel, veniturile mai mari din vanzari pot avea un
impact pozitiv asupra satisfactiei clientilor fata de marfuri, iar satisfactia clientilor fata
de calitatea si disponibilitatea marfurilor va avea un efect pozitiv asupra veniturilor
din vanzari ale magazinului respectiv.

Pentru a stabili niste conexiuni intre satisfactia clientilor si performantele in
domeniul vanzarilor, este necesara o analiza a componentelor specifice care
determina vanzari si directioneaza resurse pentru programe specifice de marketing
[45].

Numerosi cercetatori au examinat consecintele economice ale satisfactiei
clientilor [45], [13]. Ei au stabilit ca satisfactia clientilor genereaza cresterea
consecintelor economice, dintre care cele mai importante sunt:

- fidelizarea clientilor fata de furnizor, ceea ce duce la sporirea volumului
vanzarilor furnizorului;

- imbunatatirea imaginii furnizorului, ceea ce duce la cresterea volumului
vanzarilor si la posibilitatea largirii sortimentatiei.

Conform lui Helgesen, loialitatea clientilor ar trebui sa se relationeze in mod
pozitiv cu rentabilitatea; conexiunea dintre satisfactia clientilor, loialitate si
rentabilitate este perceputa atdt de evidentd, incat relatia este deseori inteleasa.
Helgesen se focalizeaza pe clientul individual in ceea ce priveste conexiunile dintre
satisfactia clientilor, loialitatea clientilor si rentabilitatea clientilor. Se demonstreaza
ca, cu cat un client tinde sa fie mai satisfacut, cu atat loialitatea sa este mai mare si,
cu cat un client este mai loial, cu atat este obtinuta rentabilitatea mai ridicata a
furnizorului.

In general, s-a aratat ca satisfactia clientilor se asociaza in mod pozitiv cu
cresterea si stabilirea fluxurilor viitoare de numerar ale unei firme. Printre altele, in
studiul efectuat de Keiningham s-a mentionat sa se examineze existenta unei
conexiuni pozitive intre satisfactia clientilor si modificarile aparute in vanzari, precum
si existenta unei conexiuni asimetrice intre satisfactia clientilor si modificarile Tn
vanzari. Cu cat este perceput mai rapid nivelul satisfactiei clientilor de catre furnizor,
acesta trebuie sa adapteze intr-un timp minim sortimentatia si volumul marfurilor,
pentru a le aduce in concordanta cu noile cerinte generate de satisfactia clientilor.

Referitor la existenta unei conexiuni asimetrice intre satisfactia clientilor si
modificarile in vanzari, studiile au evidentiat o constatare neasteptata: aceea ca
nivelul global de satisfactie nu are legatura cu modificarile aparute in vanzari. Mai
mult, un singur atribut, si anume ,existenta marfii pe stoc”, a parut sa aiba o relatie
semnificativa cu modificarile in vanzari.

In studiul lor, Anderson, Fornell si Lehmann au utilizat datele de satisfactie a
clientilor de la firme suedeze si au descoperit ca satisfactia clientilor conduce la
mbunatatirea performantelor financiare Cu toate acestea, ei au constat ca, desi
satisfactia clientilor conduce la o crestere a productivitatii firmelor prelucratoare ,
exista o echilibrare intre satisfactie si productivitate in cazul firmelor de servicii, iar
Banker si Mashruwala au descoperit ca o crestere a satisfactiei clientilor va aduce cu
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siguranta un trafic mai mare in magazin care, la randul sau, se poate sa determine o
satisfactie a clientilor mai scdzuta. Anderson, Fornell si Rust au descoperit ca multe
firme care sunt frustrate in eforturile lor de crestere a calitatii si satisfactiei clientilor
incep s@ puna sub semnul fintrebarii conexiunea dintre satisfactia clientilor si
rentabilitatile economice.

Este important sa se determine care aspecte ale serviciilor influenteaza
satisfactia clientilor, astfel incat programele de marketing sa poata fi adaptate incat
sa influenteze dimensiunile satisfactiei clientilor care au impact maxim asupra
veniturilor din vanzari [94]. O mare parte a literaturii de specialitate din domeniul
satisfactiei clientilor se focalizeaza pe dezvoltarea de scale de masura a satisfactiei
clientilor pentru dimensiuni diferite, care ar ajuta managerii sa identifice componente
specifice ale satisfactiei cu un impact pozitiv asupra performantelor din domeniul
vanzarilor. Zeithaml [94] sustine ca inca nu stim multe lucruri despre factorii
determinanti cheie ai satisfactiei clientilor.

In consecinta, chiar daca Banker si Mashruwala estimeaza ca satisfactia fata
de serviciile pentru clienti va determina performante superioare in domeniul vanzarilor
pentru un anumit magazin, exista o bucla de feedback care sugereaza ca vanzarile
mai ridicate vor afecta negativ satisfactia clientilor fatd de servicii. Ei estimeaza ca
satisfactia clientilor fata de calitatea serviciilor pentru clienti va avea un efect pozitiv
asupra veniturilor din vanzari ale unui magazin, ceea ce reprezintd performantele
magazinului, Tnsa vanzarile mai ridicate vor determina o satisfactie mai scazuta a
clientilor fata de calitatea serviciilor pentru clienti, dezvoltand astfel o bucla, de tip
feedback.

1.3.5. Satisfactia clientilor fata de servicii/serviciile pentru clienti

Gbémez, McLaughlin si Wittink [36] au descoperit ca satisfactia clientilor fata
de servicii afecteaza in mod pozitiv performantele din domeniul vanzarilor.

Un serviciu este o activitate economica ce produce o utilitate de timp, loc,
forma sau psihologica, iar principalele caracteristici ale unui serviciu, care il deosebesc
de un produs, sunt nematerialitatea, eterogenitatea si incapacitatea de a separa
productia de consum. Diferitele dimensiuni ale serviciilor pot genera satisfactie sau
insatisfactie, in functie de domeniul de activitate; de exemplu, contractul cu mecanicul
auto poate scddea insatisfactia sau poate sa nu aiba niciun efect asupra satisfactiei
clientului; Tnsa contactul cu medicul poate afecta nivelurile satisfactiei clientului.

Conform Iui Fonseca [42], serviciile pot fi doar percepute, iar perceptia
clientilor cu privire la calitatea serviciilor in timpul livrarii acestor servicii va fi
influentata in principal de trei factori: calitatea tehnica a serviciului (ceea ce este livrat
de catre furnizori), rezultatul know-how-ului disponibil organizatiei cu evaluari
obiective; calitatea functionala (cum livreaza furnizorul), reprezentand modul de
furnizare a serviciului; aceasta genereaza imaginea organizatiei care livreaza
serviciul. In acelasi sens, calitatea serviciilor se poate defini ca impresia globala a
consumatorului cu privire la inferioritatea/superioritatea relativa a unui furnizor de
servicii si a serviciilor sale [42].

Javadein, Khanlari si Estiri [58] sunt de parere ca satisfactia fata de serviciile
pentru clienti inseamna findeplinirea asteptarilor clientilor cu privire la anumite
atribute cheie ale calitatii serviciilor, care determina satisfactia globala fata de
serviciile respective.

Literatura de specialitate din domeniul marketingului serviciilor a
conceptualizat calitatea serviciilor ca si calitatea perceputa, definitd ca judecata a
consumatorului cu privire la excelenta sau superioritatea globald a unei entitati.
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Calitatea serviciului poate fi definitd de gradul in care serviciul livrat coincide cu
asteptarile clientului cu privire la acel serviciu.

O parte din literatura de specialitate s-a axat pe identificarea acestor
componente a calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor. Calitatea serviciilor si
satisfactia clientilor sunt doua concepte diferite. Oliver a fost primul care a sugerat ca
calitatea serviciilor ar preceda satisfactia clientilor, indiferent daca aceste concepte,
au fost masurate pentru o anumitd experienta, sau in timp si s-au gasit dovezi
empirice care au demonstrat ca satisfactia clientilor este o consecinta a calitatii
serviciilor si, In continuarea acestei tendinte, sunt citate rezultatele lui Bodet, care
sugereaza ca calitatea factorilor umani, precum comportamentul personalului, si a
factorilor nemateriali, precum imaginea, sunt determinanti pentru obtinerea
satisfactiei clientilor.

Este important sa determinam care aspecte ale propunerii de servicii au
impact asupra satisfactiei clientilor, astfel incat managerii sa poata adapta programele
de marketing in vederea influentarii dimensiunilor satisfactiei clientilor, dimensiuni
care au impact maxim asupra veniturilor din vanzari [94].

Fonseca [42] considera ca clientii care sunt total satisfacuti (nesatisfacuti) de
calitatea serviciilor si imaginea companiei vor fi total satisfacuti (nesatisfacuti) de
servicii. Se considera ca calitatea serviciilor conduce la satisfactie si ca calitatea
serviciilor trebuie masurata avand in vedere doar perceptiile clientilor cu privire la
servicii. Rust si Zahorik raporteaza ca cercetarile aferente au evidentiat cd masurarea
calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor furnizeaza informatii care pot ghida ulterior
actiunile managementului in vederea cresterii loialitatii clientilor si imbunatatirii
performantelor financiare globale ale firmei.

1.3.6. Satisfactia clientilor fata de caracteristicile fizice ale unui
magazin

S-a descoperit ca satisfactia fata de caracteristicile fizice (structura,
dimensiune, finisare, amplasare unitate) ale unui magazin este un alt factor
determinant important al satisfactiei globale a clientilor in domeniul vanzarilor en
detail i va determina venituri mai mari din vanzari.

Insa, considerand ca toti ceilalti factori raman neschimbati, un trafic mai mare
in magazin va afecta in mod negativ aspectul si curatenia spatiului respectiv, iar acest
lucru, la randul sau, va determina o satisfactie mai scazuta a clientilor fata de
caracteristicile fizice ale magazinului.

Analizand un punct de vedere similar dintr-un studiu anterior, Anderson,
Fornell si Rust discutd de ce cresterea cotei de piata poate conduce, de fapt, la o
satisfactie a clientilor mai scazuta si furnizeaza suport empiric preliminar pentru
aceasta ipoteza. Ei sustin ca firma isi poate supraextinde capacitatile de servicii o data
cu cresterea numarului de clienti si/sau segmente si, in acest caz, chiar daca nivelul
global al satisfactiei clientilor este in scadere, vanzarile si profiturile firmei pot creste.
Anderson, Fornell si Rust [...] afirma ca este demn de retinut faptul ca acest fenomen
poate fi valabil pe termen scurt, nu pe termen lung; pe termen lung satisfactia
clientilor si cota de piata pot merge mana in mana, adica pot fi considerate
interdependente.

Westbrook (2001) utilizdnd sondajele de opinie in randul clientilor care au
facut cumparaturi la un magazin universal, a masurat satisfactia clientilor fata de
experiente specifice legate de vanzator. Exista diferite dimensiuni ce pot conduce la
o crestere a satisfactiei clientilor. Clientii pot fi satisfacuti de calitatea marfurilor din
magazin sau de atentia si amabilitatea personalului de pe raion sau pot fi satisfacuti
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sau nesatisfacuti de caracteristicile fizice ale magazinului, precum modul de
amenajare si curatenia. Gdmez, McLaughlin si Wittink (2004) masoara conexiunile ce
exista intre perceptiile cu privire la atributele magazinului si satisfactia clientilor si
sustin ca calitatea raionului de produse si amabilitatea casierilor intr-un supermarket
influenteaza satisfactia clientilor.

Pentru a reuma, existd cateva moduri in care satisfactia clientilor poate
influenta vanzarile si performantele globale; clientii care sunt satisfacuti vor fi gata sa
plateasca un pret mai ridicat pentru aceeasi marfa, vor cumpara in cantitati mai mari
si mai des, iar satisfactia determina persoanele sa vorbeasca altora pozitiv despre
firma respectiva, ceea ce conduce la o crestere a volumului total al vanzarilor.
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CAPITOLUL 2

SISTEMUL DE MANAGEMENT AL CALITATII

2.1. Managementul calitatii, abordare istorica si terminologie

Conform lui Panagiotis [96], exista nenumarate lucrari de cercetare cu privire
la istoria calitatii. Multi cercetatori au studiat evolutia notiunii de calitate [59], [69],
[23]. |

Incepénd cu civilizatiile antice, cu constructia de temple si drumuri, pana in
epoca medievala si terminand cu societatea industriala moderna, drumul parcurs de
evolutia conceptului de calitate atrage din ce in ce mai multa atentie [59].

Intr-o abordare istorica se poate considera ca primele elemente care au vizat
conceptul de calitate au for cele prin care, in comuna primitiva, omul facea o selectie
a plantelor comestibile pentru asigurarea vietii; tot un element de imbunatatire a
calitatii il constituie si realizarea unor constructii pe apa pentru a se asigura protectia
impotriva vicisitudinilor, a mediului, a animalelor sdlbatice, sau impotriva
cotropitorilor.

In sfarsit, o alta etapa care a marcat un progres calitativ, in comuna primitiva,
a fost aparitia UZUFACTURII ca proces de schimb intre familii a produselor care
prisoseau familiei/comunitatii.

In istoria umanitatii, atunci cand vine vorba de calitate, poate fi impartita in:

- epoca industrializarii;

- epoca ulterioara celui de-al Doilea Razboi Mondial.

2.1.1. Epoca mestesugaritului

Aparitia cetatilor in antichitate a generat primele elemente de sigurantd
necesare populatiei. In acele vremuri de restriste oamenii aveau necesitati de grupare
prin constructii de tip ,cetate”, indiguiri de rauri si constructii de apeducte (Roma,
Istria s.a.).

O altd necesitate a fost cea de aparare, prin constructia de forturi, nave de
rdzboi si de comert actionate prin vasle si, mai apoi, prin forta vantului.

In antichitate au fost analizate primele instrumente cu destinatie specifica:
firul cu plumb, echerul, nivela cu bula de aer - gasite in mormintele din Valea Regilor
(Egiptul Antic).

Au aparut si elemente care indicau dezvoltarea mijloacelor de organizare a
activitatilor; in interiorul piramidei lui Meketre (1800 i.Hr.) s-au gasit urmele unui
atelier de tesatorie compus din: 2 torcatori, 2 navaditori, 1 tesator si un sef care
efectua controlul calitatii produselor si distribuia lucrul oamenilor.

La mormantul lui Artaxerses I (429 iCh) din Nippur pe tablite din lut, cu scriere
cuneiforma, era prezentata meseria de bijutier astfel:

»In ceea ce priveste inelul din aur batut cu smarald, garantam ca timp de 20
de ani smaraldul nu va cadea din inelul de aur. Daca totusi smaraldul va cadea din
inel, Tnainte de trecerea celor 20 de ani, vom plati numitului Bel-Nadinshumu o
despagubire de 10 mana de argint.

Semnat cu amprentele degetului lui Bel-Ahiddina, Belshunu si Hattin”.
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Pentru a intelege statutul calitatii, trebuie sa ne intoarcem la formularea
profesiilor. In momentul in care oamenii au inceput sa formeze comunitati si sa
intemeieze orase, nevoia de a raspunde la dorintele in crestere si specializate ale
societatii a condus la formularea profesiilor.

Fiecare arta avea un meserias. Acest artizan era singurul cu abiIité’giﬁ?n arta
respectiva si transmitea mestesugul urmasului sdu, de obicei, din tata in fiu. In jurul
secolului al XII-lea, cand orasele s-au extins, trei artizani s-au unit in asociatii pentru
a realiza fiecare produs. Acesta a fost inceputul aparitiei breslelor.

Aceste ,bresle” controlau comportamentul profesional al membrilor lor; astfel,
pentru a putea urma o profesie era obligatoriu sa fii membru al ei; de asemenea,
ucenicii erau in mod obligatoriu instruiti si examinati de catre maistri. In plus,
mestesugarilor li se permitea sa-si practice meseria doar daca urmau cu exactitate
setul de instructiuni convenit si detaliat, care reprezenta o forma timpurie de politica
de control al calitatii. In acest mod, erau protejate interesele mestesugarilor (acestia
fiind protejati fata de concurenta) si ale consumatorilor (garantia calitatii produsului,
stabilita de catre asociatie). Majoritatea acestor asociatii se gdseau in Europa si, in
special, in Europa centrala [72]. In plus, aceasta forma de organizare profesionala se
gasea, desi cu o raspandire mai scazuta, in Asia Orientala [24].

In Marea Britanie, pe de alta parte, aceste bresle si-au pierdut puterea n
momentul in care statul le-a confiscat proprietatile in secolul al XIV-lea. In urmatorii
ani, controlul calitatii a facut progrese, in special prin intermediul inovatiilor tehnice,
care au condus in cele din urma la revolutia industriala.

2.1.2. Epoca industrializarii

Pe parcursul secolelor al XVIII-lea si al XIX-lea, in Europa centrald, breslele
influentau inca viata profesionala sub forma camerelor meseriasilor; structurile de
baza ale breslelor, care au fost dezvoltate de-a lungul multor ani, ofereau o baza
sigura si solida pentru extinderea industrializarii in Europa [72].

La inceputul secolului XX, de cealalta parte a Oceanului Atlantic, in urma
revolutiei industriale, mestesugarii din Statele Unite au devenit muncitori in cadrul
fabricilor, iar maistrii au devenit supraveghetori.

Americanii, urmand metodele de management stiintific elaborate de Frederic
Taylor, Henry Fayol, si conceptul principal de productivitate al lui henry Ford, au reusit
sa obtind cresterea economica, crescand volumul productiei in detrimentul calitatii
produselor [58].

Calitatea era privita ca responsabilitatea specialistilor si era plasata la sfarsitul
procesului de productie, sub forma inspectiei produselor finite.

Aceasta abordare a productivitatii nu a fost pusa sub semnul intrebarii pana
in anii ‘70, cdnd metoda nu mai era suficienta pentru a face fatd concurentei acerbe
si dominatiei produselor de calitate superioara si cu costuri mai mici provenite din
Japonia [72].

Intorcandu-ne la Europa si Marea Britanie, o data cu cresterea productivitatii,
a sporit si interesul fatd de cercetarea in domeniul tehnicilor statistice aplicate.

In acel moment, statisticianul Gosset a pus bazele matematice ale dezvoltarii
controlului statistic al calitatii.

Scoala engleza a statisticienilor, infiintata la inceputul secolului XX, a stimulat
dezvoltarea ulterioara a controlului statistic al calitatii [91].

In anul 1932, Shewhart a fost invitat la Universitatea din Londra pentru a
preda cursuri de statistica si, in cadrul acestora, el a sugerat primele unelte de control
statistic al calitatii, diagramele de control [91].

Se poate spune ca aceasta a constituit prima abordare sistematica a calitatii
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sau nasterea controlului modern al calitatii [24].

Desi al Doilea Razboi Mondial (mai jos) a actionat ca un stimul in directia
statisticii si controlului calitatii, furnizand aplicatii pentru diagramele de control, aceste
concepte nu au primit atentia cuvenitd in timpul perioadei de pace din Europa si
S.U.A., asa cum s-a intamplat in Japonia.

2.1.3. Perioada de dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial

In timpul perioadei de pace in lume, Occidentul si Orientul s-au gasit in pozitii
complet diferite.

In America, mediul economic era dominat de o ,economie de comanda”, in
cadrul careia orice produs era vandut imediat dupa productie.

Metoda productivitatii si promovarea cantitatii in detrimentul calitatii
reprezentau o masinarie bine reglata si nu existe nici un motiv de neliniste.

_Astfel, americanii erau motivati sa implementeze metode de controlul calitatii
[24].In America, dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial, Departamentul Apararii al SUA,
analizand rezultatele obtinute in comparatie cu investitiile facute, a instituit ca in toate
domeniile din industrie, datoritd nerespectarii calitatii (a produselor, a serviciilor si a
proceselor de fabricare, a contractelor) rezultatele nu au fost cele scontate.

A fost desemnat un colectiv, coordonat de Juran J. M., in vederea realizarii
unui studiu care sa traseze coordonatele politicii de control. Studiul a relevat faptul
ca orice companie doreste sa acceseze proiecte in cadrul colaborarii cu
Departamentului Apararii al SUA, trebuie sa aiba in vedere imputarea urmatoarelor:

1. Planul de control si procedurile controlului de calitate sunt rezultatul unor
previziuni si a unui proces de planificare bine chibzuit;

2. Operatiile de control de calitate trebuie sd aiba o structura capabild sa
asigure in totalitate prevenirea aparitiei defectelor.

3. Pentru determinarea conformitatii produselor, departamentul de control al
calitatii, din cadrul Departamentului Apararii SUA, trebuie sa utilizeze date si
informatii obtinute in cadrul inspectiilor si incercarilor efectuate pe parcursul
operatiilor de productie.

Aceste trei principii elaborate la jumatatea secolului trecut, sunt respectate in
totalitate si azi. Ele si-au extins arealul de valabilitate si in alte domenii de activitate.

In cealalta parte a lumii, situatia era mult diferita. Toate industriile japoneze
erau distruse. Economia era in ruind. In plus, lipsa resurselor naturale inrautatea
lucrurile.

In fata nevoii urgente de a supravietui, Japonia a raspuns cu vointa de a
produce produse industriale superioare, care urmau a fi exportate in tari straine [45],
[24].

In acest scop, oameni de stiintd americani, precum W. E. Deming si J. M.
Juran, au fost invitati in Japonia sa predea metode si idei legate de noul concept cu
referire la calitate [56]. Americanii au intélnit in Japonia o ,scoala a calitatii”, condusa
de Kaoru Ishikawa (1956).

Spre sfarsitul anilor ‘50, pe baza colaborarii dintre americani [30],
comunitatea stiintifica a lansat vaste programe de instruire in tehnicile de calitate, nu
doar pentru ingineri si managementul superior, ci si pentru muncitorii din fabrici si
elevii de liceu. Pentru a evidentia masura acestei preocupari fata de efortul de
dobéndire a cunostintelor, trebuie mentionat ca pana si mijloacele de comunicare
publica, precum radioul si televiziunea, au fost utilizate in acest scop [27].

In urma acestei colaborari de peste un deceniu intre scoala japoneza si cea
americana, in domeniul calitatii, au aparut elemente noi, care au definit, au imbogatit
conceptul de ,calitate”. Amintim aici, in domeniul proiectarii produselor aplicarea cu
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succes a ,spiralei calitatii” a lui J. M. Juran, care au la baza conceptul ,rotii calitatii”
al lui Kaoru Ishikawa, ambele idei duc de fapt de la o concluzie: pentru a avea un
proces calitativ, indiferent de structura sa, este numai utilizarea unui volum de
informatii culese si sintetizate anterior deruldrii procesului in sine.

O alta problema rezolvata de colaborarea americano - nipona a fost aceea a
efiecientizarii relatiei planificare — executie (figura 1) [34].

PROCESE ,
PLANIFICAREA
JAPONIA | crRUCTURALA A CALITATII EXECUTIE
SUA PLANIFICAREA
CALITATII EXECUTIE

TIMP

Fig. 2.1. Relatia planificare - executie
in cadrul managementului la varf al companiei [34]

Din figura se observa ca abordarea unei planificari structurale a calitatii
genereaza in final o scurtare a timpului de executie a produsului in ansamblu; aceasta
deoarece in procesul de productie nu mai apar elemente ,surprizd” care sa
prelungeasca timpul de executie (conceptul japonez).

Planificarea calitatii abordata in SUA, poate genera probleme in fazele de
executie a produsului; finalizarea realizarii produsului necesita in acest caz un consum
de timp mai ridicat (conceptul american).

Avand in vedere si faptul ca, intr-o masura tot mai mare tipul productiei de
serie/masa, solutia majora este cea dorita azi in orice tip de industrie.

La inceputul anilor 60, au fost doua elemente care i-au ajutat pe japonezi sa
obtina rezultate deosebite pe linia sporirii calitatii proceselor si a produselor

1. Implicarea tuturor persoanelor in controlul calitatii (numai realizarea
activitatii de control);

2. Trecerea articolelor de control din stare pasivda (cu componente
constatative) in stare activa (cu un puternic rol preventiv).

Atunci au fost puse bazele Controlului calitatii in intreaga companie (Company
Wide Quality Control) sau Controlul calitatii totale (Total Quality Control). In special
in industria automobilelor (cea mai temeinica victorie a Japoniei Tmpotriva
Occidentului), aceasta filozofie a Controlului calitatii in intreaga companie a fost
combinata cu efortul tuturor in vederea reducerii pierderilor (tehnica Muda); adica
diminuarea tuturor elementelor care duc la cresterea costului fara a adauga valoarea
produsului pentru client [24]. Acest efort a dat nastere Sistemului de productie Lean
(Lean Production System) [67] si sistemelor Exact la timp (Just in Time) sau Kanban
[118].

Aceste aspecte pot fi insumate in efortul continuu de a utiliza mai putine
resurse (de ex., mai putina electricitate, stocuri mai mici sau chiar zero, transport mai
putin) si timpul cat mai exact necesar pentru a produce aceeasi cantitate sau o
cantitate mai mare de produse [24].

O data cu pierderea cotelor de piatd, americanii si europenii au observat
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importanta metodelor de asigurare a calitatii. Pand in acel moment, calitatea era
vazutd ca o procedura strict inginereasca. In anii ‘80 managementul occidental a
realizat importanta vitala a calitatii totale, adica a controlului calitatii in intreaga
companie si necesitatea participarii active si totale a managementului, precum si a
angajatilor [72] la activ de control. In acest context de afaceri, fiecare manager de
departament si fiecare angajat este acum responsabil pentru rezultatele si livrarile
sale [85]. In aceasta perioada, multi teoreticieni au incercat sa dezvolte o teorie
holistica sau sintetica a managementului calitatii. Teoriile si practicile preluate din
Japonia au fost combinate si apoi au fost utilizat termenul Managementul calitatii
totale (Total Quality Management) in locul celui de Controlul calitatii totale (Total
Quality Control [24].

In plus, in acea perioada, s-au infiintat premii pentru calitate in Statele Unite
si Europa, pentru a promova si mai mult utilizarea miscarii pentru calitate in industria
occidentala.

2.2. Orientarea Managementului Calitatii

2.2.1. Orientarea spre calitate a proceselor din sfera consumului

Orientarea spre calitate a proceselor strategilor abordate in domeniul calitatii
la nivelul companiilor au in vedere doua directii esentiale:

- Orientarea productiei spre cerintele clientilor; producatorul vine fin
intdmpinarea acestor cerinte, incercand sa le cuantifice cu o precizie cat mai mare si
intr-un timp cat mai redus;

- Orientarea spre posibilitatile proprii de asigurare a unor produse/servicii
conforme cu cerintele clientilor [23].

Dezvoltdnd pe termen scurt, mediu si lung aceste strategii, echipele
manageriale pot elabora programe de activitate care sa creeze posibilitatea inscrierii
companiei pe o nisa de piata favorabila in raport cu posibilitatile ei.

Orientarile privind calitatea sistemelor de productie complexe sunt:

1. Orientarea transcedentd; de la gustul perfectiunii la perfectionarea
gustului;

. Orientarea spre produs/grupa de produse;

. Orientarea spre procese de productie care definesc un produs;
. Orientarea spre costuri care definesc o anumita calitate;

. Orientarea calitatii produsului in functie de cerintele clientilor.

ubrhwWN

2.2.2. Trecerea de la ,,hard” la calitate ,,soft”

Facand dovada unei intelegeri mai aprofundate aplicatiile managementului
calitatii au continuat sa se extinda si sa se transforme. De la conceptul ingineresc
L<hard” al controlului statistic al calitatii realizat de catre tehnicieni si aplicat cu
precadere in industriile prelucratoare, managementul calitatii a evoluat spre filosofia
si cultura managementului calitatii totale. Suntem departe de a diminua influenta
componentei ,hard” in conceptul de calitate. Dezvoltarea tehnologiilor de control de
azi, care permit asigurarea unor recenzii ale masuratorilor de ordinul unitatilor ,nano”
in conditii de timp altddata inimaginabile, precum si existenta unor echipamente hard
de calcul statistic precise duc la cresterea impactului componentei ,hard”. Apare aici
insa un aspect, si anume: rolul preventiv al controlului; adica rezultatele controlului
ar trebui sa genereze ideea unui proces conform cu documentatia, in urma aplicdrii
caruia sa rezulte ,NUMAI PRODUSE CONFORME CU DOCUMENTATIA ELABORATA IN
ACEST SENS”. Pentru atingerea acestui obiectiv trebuie ca managementul calitatii sa
fie orientat in vederea asigurarii atat a componentei ,hard”, cat si a componentei
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#Soft”.

Deci, in cadrul calitdtii totale latura manageriala ,soft” a calitatii este mai
degraba accentuata in sensul ca sunt implicate toate grupurile functionale dintr-o
companie in asigurarea calitatii produselor realizate [24]. In cadrul tendintei actuale,
in care se incearca obtinerea ,Excelentei in afaceri”, necesitatea de a incorpora
impactul asupra intregii companii a devenit un element explicit si important al miscarii
pentru calitate, facand astfel ca managementul calitatii sa aiba in structura o cantitate
apreciabild de ,soft”.

2.2.3. Orientarea spre Excelenta in afaceri

Orientarea spre ,excelenta in afaceri” trebuie sa aiba in vedere cateva aspecte
relevante in asigurarea progresului stiintifico — tehnic; amintim aici:

2.2.3.1. - O dinamicd ascendentd a activitatilor de cercetare - proiectare, in
ideea ca orice proiect de produs nou sau neproiectat va avea la baza date, informatii
utilizate in proiectele anterioare; astfel programele de cercetare - proiectare vor
respecta principiile enumerate de J. M. Juran [58] cu prilejul elaborarii ,spiralei
calitatii” [10], [46].

2.2.3.2. — Asigurarea, in cadrul procesului de cercetare - proiectare - fabricare
a unui management al calitatii flexibil, caracterizat prin:

- promovarea principiului gestiunii economice proprii;

- stimularea fenomenului implicat direct in procesele de cercetare - proiectare
- fabricare;

- Imbunatatirea modului de finantare a proiectelor, prin redistribuirea valorilor
nou create;

- structurarea proiectelor si a proceselor de fabricare in vederea elaborarii
unui numar cat mai mare de solutii pentru produsele nou proiectate;

- diminuarea efortului si a fintarzierilor suplimentare datorate elaborarii
structurilor calitative produselor.

Atunci cdnd Deming a inceput sa predea cursuri de calitate in Japonia, la
inceputul anilor '50, a predat statistica ,hard”, insa in anii ‘90 a trecut la o abordare
mai ,soft” cu ,Sistemul cunostintelor profunde” ,The System of Profound Knowledge)
[20].

Mai mult, prima definitie a lui Juran cu privire la costul calitatii, din 1951, era
o definitie mai mult inginereasca despre producerea de defecte, in timp ce definitia sa
de la sfarsitul anilor ‘80 era o definitie mai holistica cu privire la suma tuturor
costurilor care ar putea fi evitate utilizand managementul calitatii [46]. O prezentare
succinta a modului de evolutie a conceptului de calitate de-a lungul anilor se prezinta
in figura 2.2.
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Fig. 2.2. Evolutia conceptului de calitate de-a lungul anilor

O abordare globala a evolutiei conceptului de calitate (fig. 2.2.) evidentiaza
ca la baza evolutiei acestui concept au stat:

- Aspectele sociale si cultura japoneza inainte si dupa cel de-al doilea Razboi
Mondial, si

- Aspectele culturale si sociale ale culturii din Europa, din aceeasi perioada .

In acelasi timp, odata cu formarea si extinderea conceptului TQM, acesta si-a
extins aria de impact, de la procedurile clasice, care vizau impactul in companie s-a
trecut la aspecte care depaseau aceastd zona; mai mult, cu cat strategia companiei
viza ,Excelenta in afaceri”, ,Total Quality management” a devenit instrumentul
preferat in definitivarea deciziilor; aceasta pentru ca in aria de aplicabilitate a TQM au
intervenit atat producatorul, dar si clientii, furnizorii si intermediarii care participa
direct/indirect la acest proces.

2.3. Managementul calitatii si strategia competitiva

2.3.1. Relatia managementul calitatii — piata concurentiala

Pe o piata concurentiald, scopul principal al strategiilor si tacticilor de
marketing ale unei firme este de a obtine profit si a contribui la dezvoltarea companiei,
iar satisfactia clientilor, calitatea si pastrarea clientilor sunt aspecte care afecteaza
toate societdtile comerciale, ele fiind toate interesate de studierea, evaluarea si
implementarea strategiilor de marketing care au ca obiectiv imbunatatirea
performantelor prin pastrarea clientilor i maximizarea volumului vanzarilor, cu efecte
benefice asupra performantelor financiare ale firmei.

Pe o piatda concurentiald, cererea de calitate pare sa fie factorul cel mai
important pentru supravietuirea companiilor pe piata globala in continua extindere,
deoarece calitatea este vitala in determinarea succesului economic al companiilor
[128]. Companiile prelucratoare de clasa mondiala obtin avantaje concurentiale si
cote de piata mai mari, furnizand un produs de calitate cu un pret competitiv, asa
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cum este cerut de catre clientii exigenti [128].

Conform lui Weistein, Vokurka si Graman (2009), majoritatea concurentilor
straini utilizeaza calitatea ca arma strategica pentru a obtine cote pe piata industriala
din S.U.A. Weistein, Vokurka si Graman (2009) adauga ca este important ca firmele
sa inteleagd mai bine consecintele calitatii scazute in toate aspectele afacerilor lor
pentru a concura mai eficient; clientilor lor nu vor mai tolera calitatea inferioara la
produse si servicii, iar firmele nici nu isi vor mai putea permite pierderile financiare
ce pot fi atribuite calitatii slabe.

Conceptul de management al calitdtii (TQM) s-a dezvoltat ca rezultat al
concurentei globale intense, in timp ce companiile de pe piete concurentiale, nationale
sau internationale, au acordat o atentie deosebita filosofiilor, procedurilor, uneltelor
si tehnicilor care vizau managementul calitatii. Pe o piata concurentiald, cererea de
calitate apare ca singurul si cel mai important factor pentru supravietuirea companiilor
pe piata globala in continua extindere [128], iar practicile de managementul calitatii
ajuta organizatiile sa concureze pe pietele externe si sa obtina avantaje concurentiale
pe piata globala.

Concurenta globala in crestere a fortat multe organizatii sa participe la
miscarea pentru calitate si sa initieze diferite imbunatatiri legate de calitate in
practicile lor de planificare si management [6].

Conform literaturii de specialitate in domeniu, managementul calitatii a facut
parte integranta din miscarea organizationala globala in ultimii 20 de ani. Aceasta
miscare organizationalda a depasit obiectivul strategic de crestere intr-un mediu de
afaceri foarte nesigur, caracterizat de progrese tehnologice rapide, concurenta globala
si clienti exigenti [81].

Profesionistii sau expertii, precum Deming, Crosby, Juran si Gryna,
Feigenbaum (cunoscuti si sub numele de ,guru” ai calitatii), Ishikawa si altii, au
dezvoltat anumite conceptii/teorii in domeniul managementului calitatii si ca parerile
lor despre managementul calitatii ofera o buna intelegere a dimensiunilor
managementului calitatii [6].

Modelele de tip Premii pentru calitate, precum Premiul European pentru
Calitate (European Quality Award) din Europe /1994), Premiul Deming (1992) din
Japonia si Premiul National pentru Calitate Malcolm Baldrige (1997) din S.U.A., ofera
un cadru standard util in functie de care firmele isi pot evalua metodele de
managementul calitatii, modul de aplicare a acestor metode si rezultatele financiare
finale.

Conform lui Zakuan [128], numeroase studii (Saraph et al., 1989, Flynn et
al., 1994, Ahire et al., 1996, Rao et al., 1999, Yusof si Aspinwall, 2000 si Sila, 2007)
au examinat ce inseamna managementul calitatii, care sunt barierele obisnuite in
calea implementarii managementului calitatii si care factori sunt importanti pentru
succesul managementului calitdtii. Ei adauga ca, desi aceste studii au furnizat
rezultate diferite cu privire la factorii de calitate importanti, au identificat un set
comun de concepte, care sunt considerate esentiale pentru succesul implementarii
managementului calitatii.

Aceste concepte sunt prezentate pe scurt in tabelul 1.1.
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Tabelul 2.1.

Concepte referitoare la implementarea managementului calitatii

din literatura de specialitate

Conceptul

Realizarea conceptului

1. Leadership-ul in
calitate (QL)

- Rolul in leadership-ul in top management;

- Suport pentru top management;

- Obligatiile top management pe linia calitatii;
- Leadership management.

2. Orientare spre
satisfactia clientilor

- Rolul departamentului de calitate;
- Atragerea clientilor;
- Orientarea clientilor spre calitate.

3. Informatii privind
calitatea si analiza

- Date si rapoarte privind calitatea;

- Informatii privind calitatea;

- Valabilitatea informatiilor cu privire la calitate;
- Informatii si analize.

4. Dezvoltarea
resurselor umane

- Managementul fortei de munca;

- Formarea angajatilor;

- Suport pentru dezvoltarea resurselor umane;
- Managementul resurselor umane.

5. Planificarea
strategica in
management

- Managementul proiectarii proceselor;

- Managementul proceselor;

- Proiectarea managementului calitatii;

- Planificarea strategica a managementului calitatii.

6. Managementul
calitatii la furnizor

- Implicarea furnizorului;

- Implicarea managementului calitatii la furnizor;
- Calitatea furnizorului;

- Asigurarea calitatii furnizorului;

- Managementul furnizorilor.

7. Rezultatele calitatii

- Calitatea productiei;

- Calitatea proceselor interne;
- Calitatea rezultatelor;

- Eficacitate organizationala.

8. Asigurarea calitatii

- Asigurarea calitatii furnizarilor;
- Asigurarea calitatii produselor si serviciilor.

- Asigurarea calitatii produselor interne, a produsului
de desfacere si asigurarea unei eficiente economice
planificate.

Sursa: Zakuan, Parit, Batu (2010).

Autorii au ales cateva concepte comune si au exemplificat modurile de a le
putea realiza. Astfel:

1. Relatia leadership - calitate poate fi asigurata prin cresterea rolului
leadership-ului in top management; calitatea poate fi consideratd un suport pentru
derularea top managementului, evidentiindu-se in acelasi timp relatiile care se pot
dezvolta in top management pe linia cresterii calitatii.

2. Orientarea inspre satisfactia clientilor — este conceptul ce trebuie realizat
de toate departamentele din cadrul companiei, rol de lider revenind aici
departamentului de calitate, prin promovarea calitatii (a calitatii tehnice, a raportului
favorabil calitate/cost pentru produsul propriu-zis, dar si dezvoltarea unor servicii
calitative pe orizontald) la nivelul producatorului; in acelasi timp clientii trebuie
educati in vederea acceptarii unui anumit nivel al calitatii.
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3. Asigurarea unui sistem informational si de analiza calitativ se poate realiza
la nivelul companiei prin dezvoltarea unui sistem de colectare a datelor si al
rapoartelor cat mai performant (sub aspectul vitezei si al preciziei datelor transmise);
nu trebuie evitate informatiile privind calitatea produselor, a proceselor, a activitatilor
din interiorul companiei. Sistemul de asigurare al calitatii trebuie sa aiba un rol
preventiv si sd permitd gruparea informatiilor intr-o baza de date cat mai complexa
cu multiple posibilitati de analiza mono- sau multi.

4. Dezvoltarea resurselor umane este un concept generator de progres in
companie. Odata cu cresterea gradului de complexitate si diversitate a produselor si
serviciilor calitatea fortei de munca este relevanta; metodele utilizate in asigurarea
acestui raport au in vedere sporirea nivelului de efort la locul de munca, concomitent
cu derularea unui proces de formare continua a fiecarui om din companie; procesele
acestea au un puternic trend crescator in timp, asigurandu-se astfel la o filozofie a
autoformarii in timp.

5. Planificarea strategica in management este cea care prefateaza necesitatea
utilizarii calitatii in acest proces; planificarea poate fi considerata calitativa in masura
in care ea se realizeaza la nivelul tuturor autoritatilor atat in spatiu, cat si in timp,
plecand de la ideea ca ,orice proces neplanificat odatd aparut duce la involutie”,
planificarea strategica va cuprinde procesele de cercetare — proiectare - desfacere -
resurse umane, materiale si financiare.

6. Managementul calitatii la furnizor are in vedere doua aspecte:

6.1. Implicarea furnizorului in aplicarea unui management al calitatii marfii pe
care o livreaza (este pusa de calitatea propriu-zisa a marfii, calitatea conditiilor de
transport, depozitarea si protectia in timpul transportului; este vorba si de respectarea
termenilor si al datelor de livrare, conform cu documentatia stabilita anterior);

6.2. Evitarea unui proces intens de ,fidelizare” a beneficiarului Tn raport cu
furnizorul.

7. Rezultatele calitatii este un concept care are in vedere parametrii calitativi
care vizeaza procesul in ansamblul sdu; este vorba de calitatea produselor si a
serviciilor, calitatea proceselor interne si externe apartindnd companiei.

8. Asigurarea calitatii implica un ansamblu de elemente care vizeaza.
Asigurarea calitatii furnizorilor, asigurarea calitatii produselor si a serviciilor si a
proceselor de fabricare, calitatea proceselor de desfacere, eficienta economico -
planificativa.

In concluzie, se poate afirma ca pentru a se asigura o strategie competitiva,
este nevoie de un management performant, la baza caruia stau cateva concepte, asa
cum rezulta din figura 2.3.
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Management

performant

Fig. 2.3. Factorii de succes

Calitatea este vitald in determinarea succesului economic al companiilor
prelucratoare; companiile prelucratoare de clasa obtin avantaje concurentiale si cote
mai mari de piata prin niveluri deosebite ale performantelor furnizand un produs de
calitate cu un pret competitiv, asa cum este solicitat de catre clienti.

Practicile de managementul calitatii pot aduce imbunatatiri prin reducerea
deseurilor, reconditionarii si stabilizarea procesului de productie. La randul lor,
acestea minimizeaza costurile de productie si cresc productivitatea [2].

Prin fmbunatatiri continue, pot fi prevenite erorile si defectele si, de
asemenea, pot fi reduse ciclurile de productie ale produselor, imbunatatind astfel
productivitatea si performantele organizationale [127].

2.3.2. Relatia managementul calitatii - rezultate financiare

Performantele financiare sau rentabilitatea reprezinta un mod de masurare a
rezultatelor managementului calitatii; asa cum sustine Deming imbunatatirea calitatii
conduce la eliminarea pierderilor, reducerea costurilor si va creste rentabilitatea [31].

Managementul calitatii Tnseamna mai mult decat practici sau tehnici de
asigurare a calitatii; el are la baza un sistem de valori; este relevant pentru toate
organizatiile, mari sau mici, publice sau private, de productie sau servicii, putand fi
aplicat de la un singur departament la o companie multinationald de mari dimensiuni
[121].
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Modelul initial de lant de servicii - profit nu a inclus o variabila de valoare, dar
,ca raspuns la cercetarile nou aparute referitoare la ,rentabilitatea calitatii” (,return
on quality”), Heskett, Sasser si Schlesinger (1997) au adaugat-o in acest lant, motivul
acestei includeri fiind evident. Avantajele financiare ale intensificarii eforturilor in
directia imbunatatirii calitatii, care au fost asumate ca o chestiune de buna - credinta,
au fost atacate foarte serios la inceputul anilor '90.

Provocarea managementului productiei si implicit a functiei de productie este
de a livra valoare care indeplineste cerintele clientilor, obiectivul unei firme ar trebui
sa fie acela de a obtine o combinatie de valoare intre calitate si costuri care sa
maximizeze atat beneficiile clientilor, cat si profitul firmei, acest deziderat poate fi
asigurat, conform studiilor aferente in acest sens, doar cu ajutorul managementului
calitatii [...].

Barclay sustine ca prin calitate se creeaza nu doar un avantaj pret/valoare
fata de concurenta, ci firma are posibilitatea de a fixa un pret unitar mai ridicat
datorita diferentierii. Mai mult, el considera ca firmele care concureaza pe baza calitatii
urmeaza o strategie operationala care controleaza calitatea produsului/serviciului si
fncearca sa obtinad un avantaj concurential durabil dezvoltand competente in continua
imbunatatire. Strategia va tine seama de evolutia in timp a doi factori distinctiv:
nivelul costurilor si calitatea de design a produsului.

Conform lui Frick (1997) existd multe alte moduri de abordare a
managementului calitatii, tindnd seama de numarul si calitatea factorilor luati in
considerare in momentul analizei.

Daca se reprezinta grafic dinamica in timp a costului calitatii si valorii calitatii
pentru un produc, se obtine imaginea din figura 2.4. [24].

Nivelul & costul
costurilor DVs calitatii
de calitate valoarea
($/buc.) calitdtii
DVea
DCe
DC
2 Calitatea de design

> 5 produsului

A R (perfectionare)

Fig. 2.4. Evolutia relatiei calitate — cost pentru un produs [24]

Din figura se observa cad in evaluarea relatiei calitate de design/cost in
contextul managementului calitatii exista doua zone distincte:
- zona A, in care cu costuri relativ reduse (DCa) se pot obtine cresteri ale
calitatii insemnate (DVa);
- zona B, In care pentru a obtine o crestere minimala a valorii calitatii (DVs)
sunt necesare valori ale costurilor calitatii importante (DCs).
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Daca se are in vedere durata de viata a produsului, atunci rezultd ca in
momentul in care produsul trece in perioada finald de maturitate, conditiile specifice
punctului B ar fi indeplinite, adica eficienta proceselor de imbunatatire, perfectionare
a produsului se indreapta spre limite inferioare, concomitent cu sporirea costurilor
necesare efectudrii acestui proces; ca urmare, managementul practicat la nivelul
aceleiasi structuri este diferit de la o perioada la alta.

Se poate afirma cd managementul calitatii este un element catalizator in
cadrul organizatiei si este vazut in functiile sale diferite; In timp ce clientii devin mai
sofisticati, mai bine informati, iar asteptarile lor cresc, o afacere poate supravietui si
prospera oferind un angajament fata de calitate, in continua crestere din partea
producatorului; acesta are insa obligatia ca, pentru a face fatd concurentei, sa
promoveze calitatea tehnica conform cerintelor clientilor, dar cu costuri mai mici;
aceasta este posibil numai prin promovarea unor strategii diferentiate (care au ca
obiectiv final asigurarea unei calitati conforme cu cerintele beneficiarilor), cu costuri
cat mai mici.

2.3.3. Relatia managementul calitatii — servicii

In procesul de productie calitatea unui produs inglobeaza aspecte tangibile,
care pot fi optimizate in vederea atingerii unui nivel de calitate cerut de piata;
intreprinderile, in majoritatea lor, au in vedere cu prioritate aceste aspecte tangibile.

Privit in ansamblul sau, conceptul de calitate este legat insa de toate etapele
procesului de productie, incepand cu comanda initiala, pana la vanzare, precum si
perioada urmatoare acesteia. Pe masura ce piata devine mai complexa, in procesul
de optimizare trebuie avut in vedere si efectul global tindnd seama si de calitatea
serviciilor care inglobeaza aspecte ,intangibile”; in domeniul serviciilor calitatea se
manifesta prin douda componente distincte:

- calitatea procesului de servire concretizat prin activitatile specifice serviciului
ar fi: respectarea termenelor de livrare, respectarea modului de livrare si a activitatilor
de ... (nu inteleg!!!), efectuarea serviciilor de intretinere, de mentenanta si asigurarea
cu ... (nu inteleg!!!) aferente, efectuarea de instructaje periodice cu ... implicat in
utilizarea produselor, informare periodica si altele;

- nivelul de calitate al efectului serviciului concretizat prin repetarea de catre
beneficiari a unei satisfactii, a unei ... de calitate, care sa-l multumeasca.

Serviciile de calitate necesita o conducere inspirata, o cultura corporatista
orientatd spre client, implicarea angajatilor si utilizarea eficientéd a sistemelor si
tehnologiei; toate acestea se dezvolta fincet. Servicile de -calitate incep cu
angajamentul, actiunea si implicarea managementului superior. Odata ce
managementul la varf isi ia angajamentul fata de calitate, procesul de asigurare a
calitatii poate incepe, iar sansele de succes cresc [45].

Calitatea serviciilor conteaza in toate domeniile de activitate: toate companiile
fi recunosc importanta, avand in vedere ca afecteaza loialitatea si satisfactia clientilor
[76].

Conform lui Onwubolu [...], Porter in 1985 a introdus conceptul de valoare ca
paradigma a avantajului concurential.

Conform figurii 2.5. modelul propus de Porter in vederea pozitionarii
concurentiale strategice are cinci pasi distincti:
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Fig. 2.5. Modelul pozitionarii concurentiale strategice

Sursa: (Hines, 1995) - prelucrat

Conceptul de lant de valori reprezinta o pozitionare concurentiala strategica a
companiilor in vederea succesului pe termen lung, iar firmele sunt pozitionate intr-un
sistem de lant de valori ca lant de valori al furnizorilor, organizational, valoare de
canal sau lant al clientilor. Din figura 2.5. se arata ca activitatile succesive ale unui
lant de valori sunt conectate intr-un numar de puncte pentru a forma un sistem de
lant de valori, derulat pe parcursul unui numar de 5 pasi realizati succesiv prin

aplicarea acestei strategii se poate ajunge la un proces de selectie la nivel global.

Fiecare organizatie doreste sa-si imbunadtateasca modul de functionare,
crescandu-si cota de piatd, scazédnd costurile, gestiondnd riscul mai eficient sau
fmbunatatind satisfactia clientilor, iar un sistem de management al calitatii il ofera
cadrul necesar pentru monitorizarea si imbunatatirea performantelor in orice domeniu

isi doreste.
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Practicile de focalizare pe clienti reflectd principiul fundamental al
managementului calitatii, deoarece clientii sunt jucatorii finali ai performantelor din
punctul de vedere al calitatii [121].

Exista cateva componente ale managementului serviciilor. Managementul
serviciilor incorporeaza de obicei sisteme automatizate alaturi de munca calificata.
Sistemele care utilizeaza managementul serviciilor se referda la managementul
comenzilor, managementul stocurilor, activarea, intretinerea si alte cateva tipuri de
sisteme auxiliare pentru a se asigura ca sistemele organizatiei functioneaza perfect.
Calitatea nu este o strategie de afaceri de tip ,remediu rapid” si, desi este usor sa faci
rabat de la calitate, procesul de calitate fiind complex si frustrant uneori, focalizarea
este esentiald, iar procesul incepe cu angajamentul managementului superior fata de
calitate.

In ultimele decenii, accentul s-a pus pe importanta calitatii produselor si
serviciilor; in prezent clientii se asteapta ca furnizorii lor sa le livreze produse sau
servicii de calitate, conform cerintelor lor. Calitatea nu este doar un factor important
in determinarea valorii; ea este generatoare de noi cantitdti, de noi comenzi.

Calitatea interna exprima capacitatea unei unitati productive de a produce
produse conform calitatii lor proiectate la un cost de productie cat mai mic. Ideea ca
pot fi obtinute performante generale pe piata si in afaceri prin imbunatatirea calitatii
produselor pe termen lung reprezinta piatra de temelie a revolutiei actuale in
domeniul calitatii. Clientii isi formeaza parerile despre produsele unei firme pe baza
experientelor lor curente si anterioare cu produsele respective.

Performantele satisfacatoare ale produselor in domeniul respectiv sunt
insotite de o loialitate mai mare a clientilor si o cota de piata mai mare.

Ahire si Dreyfus (2000) numesc acest aspect al rezultatelor calitatii calitate
externd , deoarece el este legat de perspectiva clientilor asupra produselor dupa
utilizarea pe teren.

2.3.4. Strategii de management al calitatii

Conform lui Zakuan, Parit, Batu (2010), cercetarile au aratat ca un numar tot
mai mare de companii utilizeaza practici de managementul calitatii ca baza strategica
pentru generarea unui avantaj concurential si pentru imbunatatirea performantelor
organizationale (Samson si Terziovski, 1999).

Conform lui Frick (1997) si Jusoh si Parnell (2008), o strategie in domeniul
calitatii necesita resurse umane si materiale. In lipsa angajamentului managementului
superior si dorintei acestuia de a-l sustine cu resurse considerabile pe care le au la
dispozitie, Tmbunatatirea calitatii nu va fi posibilda, deoarece in lipsa acestui
angajament, angajatilor de nivel inferior le este dificil sa obtina resursele de care au
nevoie pentru a livra servicii de calitate.

Managementul serviciilor este utilizat, de obicei, impreuna cu alte tipuri de
sisteme de management; metode ca: Managementul calitatii totale (TQM), Six Sigma,
CMMI (capability Maturing Model and Integration - Integrarea modelelor de
capabilitate si maturitate) si Managementul proceselor de afaceri (Business Process
Management), pot fi utilizate in intreprinderi, dar si in corporatii de mari dimensiuni.

Managementul serviciilor, ca si disciplind distincta, aparut la inceputul anilor
’70 si a facut parte initial din disciplina Managementul operatiunilor [121], [12].

Calitatea serviciilor poate fi definita ca rezultatul colectiv al performantelor
serviciilor care determina gradul de satisfactie al unui utilizator al serviciilor si prin
managementul calitatii serviciilor intelegem monitorizarea si intretinerea serviciilor
end-to-end pentru clienti sau c lase de clienti specifici [121].

Frick a examinat impactul managementului calitatii in domeniul bancar si a
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aflat ca participarea si calitatile de lider ale managementului sunt cruciale in
construirea unei culturi a calitatii serviciilor [45]. El adauga cad aceasta viziune si
calitatile de lider sunt importante in dezvoltarea si implementarea unei strategii de
management total al calitatii si ca lipsa angajamentului managementului ar putea
conduce la goluri in servicii sau poate determina extinderea acestor goluri in servicii.

Calitatea trebuie sd fie o prioritate a managementului, iar dezvoltarea
leadership-ului in asigurarea calitatii intr-o companie inseamna repozitionarea calitatii
de la un rol secundar la unul de esenta.

Se considera ca serviciile de calitate sunt determinate de un management al
carui specific este ca atat angajatii, cat si managerii de la toate nivelurile tin seama
de deciziile managementului la varf; aceste decizii vor fi preluate, decodificate si
aplicate la nivelul organizatiei. Astfel, conform Iui Frick (1997), managementul
superior trebuie s3 fie orientat spre calitate si sda constientizeze faptul ca
fmbunatatirea calitatii Tsi va ocupa locul atata timp céat este orientata spre costuri si
tine cont de importanta costurilor, profitului, cresterii si obiectivelor de vanzari
traditionale. Caci Frick (1997) spune ca ,Leadership-ul este coloana vertebrald a
calitatii, tot asa cum este si in cazul tuturor schimbarilor culturale planificate”.

Frick (1997) considera ca adoptarea calitatii ca strategie a firmei reprezinta o
schimbare culturald, care este dificil de realizat in lipsa unui leadership solid, angajat
si ca este imperativ ca managerii superiori din organizatiile de servicii sa asigure
leadership-ul necesar focalizarii companiei in jurul unui set de valori esentiale, care
includ serviciile pentru clienti si calitatea serviciilor.

Conform literaturii de specialitate [45], [121] exista un numar de firme care
au ca scop managementul calitatii si incearca sa obtina un avantaj concurential prin
intermediul unor costuri de productie reduse, deoarece au la dispozitie materii prime
si forta de munca la costuri mai scazute comparativ cu concurentii lor. In aceeasi
tendinta, cercetdrile Iui Brady, Cronin si Brand (2002) aratd cd atat calitatea
serviciilor, cat si satisfactia clientilor reprezinta considerente importante in procesele
clientilor de luare a deciziilor cu privire la servicii, rezultatele sugerand, de asemenea,
ca aceste doua concepte nu explica varietatea mare in intentiile de cumparare ale
clientilor, care maresc volumul de vanzari ale firmei.

Inainte ca o firma sa se poata angaja intr-o strategie a calitatii totale, este
important ca managementul superior sa ,pregateasca scena”. Chiar daca
imbunatatirea calitatii poate lua multe forme, trebuie sa inceapad cu sustinerea si
resursele angajate de catre managementul superior. Declaratiile managementului
trebuie sa fie clare, semnificative si vizibile; in caz contrar, toatd lumea va percepe
calitatea ca ,un alt program corporatist care va disparea” [45]. Obiectivul
managementului este de a cultiva o cultura a serviciilor care sa formeze
comportamentul angajatilor mai eficient decat regulile si regulamentele ; cultura
serviciilor este una din cele mai importante unsprezece conditii pentru excelenta
(Eleven Conditions for Excellence). Managementul trebuie sustinut prin actiuni
vizibile; pentru managementul la varf se propun urmatoarele actiuni:

1. Sa incorporeze calitatea in planul strategic al bancii;

2. Sa emita o politicd prin care sa sublinieze importanta calitatii, angajamentul
organizatiei fatda de imbunatatirea calitatii si responsabilitatea tuturor cu privire la
aceasta imbunatatire;

3. Sa faca schimbari organizationale;

4. Sa formeze un consiliu al calitatii alcatuit din managerii superiori, care sa
raporteze Directorului General;

5. Sa initieze activitati de instruire in domeniul calitatii;

6. Sa incorporeze obiectivele referitoare la imbunatatirea calitatii in planurile
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operationale la egalitate cu alte obiective traditionale ale bancii;

7. Sa asculte clientii prin intermediul formelor de cercetare de piata;

8. Sa viziteze unitatile operationale si birourile locale pentru a discuta cu
managerii si angajatii despre parerile lor cu privire la calitate. Sa descopere
problemele intampinate de acestia in indeplinirea asteptarilor clientilor;

9. Sa se faca din calitate un punct periodic pe ordinea de zi a sedintelor;

10. Sa se asigure ca in toate programele de performante, recompensare si
stimulente calitatea reprezinta un factor;

11. Sa initieze un sistem de recunoastere si premii pentru rasplatirea
realizarilor in domeniul calitatii pentru indivizi si grupuri;

12. Sa revizuiasca obiectivele si tintele in domeniul calitatii si sa le puna
frecvent in discutie;

13. Sa comunice personal intregii organizatii actiunile efectuate in vederea
cresterii importantei calitatii si motivele pentru acestea;

14. Sa educe grupul managementului superior cu privire la imbunatatirea
calitatii;

15. Sa viziteze alte firme care s-au angajat in programe de imbunatatire a
calitatii;

16. Sa faca publice detalii ale planului companiei de imbunatatire a calitatii.

Pentru a implementa un management orientat spre calitate, trebuie urmati
pasii urmatori:

1. Sa furnizeze date de cercetare a concurentei si cu privire la actiunile
acestora pentru asigurarea calitatii;

2. S3a sublinieze oportunitatile nou aparute prezentate de depasirea
asteptarilor clientilor si imbunatatirea calitatii;

3. Sa documenteze relatia dintre costul neconformitatii si costul prevenirii si
costul pierderii de clienti comparativ cu costul pastrarii clientilor.

Se considera calitatea un proces, alcatuit din multe elemente diferite; este
crucial sa intelegem ca exista multe abordari ale calitatii si ca toate necesita timp si
rabdare; companiile trebuie sa implementeze strategii de asigurare a calitatii
adecvate si poate dura ani de zile pana cand isi vor da seama exact ce functioneaza
si chiar mai mult pana cand vor obtine solutia optima.

Progresele in domeniul calitatii serviciilor se bazeaza in mare masura pe
capacitatea organizatiei de a gasi moduri de a raspunde mai bine cerintelor clientilor
si pietei, iar implicarea angajatilor in echipe de asigurare a calitdtii este esentiald
pentru identificarea obstacolelor in calea Tmbunatatirii vanzarilor si serviciilor si
scaderii costurilor.

Multe organizatii realizeaza ca echipele care sunt responsabile ofera un mod
de findeplinire a obiectivelor si indeplinesc necesitatile unei forte de muncad in
schimbare si ale clientilor in schimbare si echipelor de asigurare a calitatii, ale caror
lideri sunt instruiti in rezolvarea de probleme si management participativ, trebuie sa
li se acorde autoritate cu responsabilitate. O echipa de asigurare a calitatii este un
grup de angajati care raspund de un intreg proces de munca, prin care se livreaza un
produs sau un serviciu unui client intern sau extern.

In plus, Frick (1997) sustine ca planificarea calitatii asigura cadrul in care au
loc eforturile din domeniul managementului calitatii si contine trei parti importante,
care se interconecteaza (fig. 2.6):

BUPT



2.4 - Managementului total al calitatii (TQM) 69

I — Activitati externe
] —Activitati interne

Planificarea
calitatii

proceselor

Fig. 2.6. Planificarea managementului calitatii in intreprinderi

1. Planificarea calitatii afacerii, care include calitatea, nevoile clientilor si
importanta imbunatatirii continue si ne ajuta sa ne dezvoltam si conducem afacerea;

2. Planificarea calitatii produselor si serviciilor; contribuie la dezvoltarea de
produse si servicii specifice, destinate sa satisfaca nevoile clientilor si sa conduca la
obtinerea unui avantaj concurential. Calitatea produselor si serviciilor face diferenta
pentru clienti, incluzand serviciile, asa cum le percep acestia, inainte, in timpul si dupa
vanzare;

3. Planificarea calitatii proceselor; trebuie cercetati clientii tinta si nevoile
acestora. Dupa determinarea caracteristicilor, firma trebuie sa decida cum va masura
succesul in aplicarea caracteristicilor respective si cum va compara caracteristicile cu
concurenta, iar in momentul in care cercetarile sunt finalizate si produsul sau serviciul
este gata de implementare, managementul firmei trebuie sa il prezinte intregii
organizatii, inainte de a-I lansa pe piata.

2.4. Managementul total al calitatii (TQM)

2.4.1. Cercetari cu referire la TQM

Conceptul Managementului Calitatii Totale (TQM) a fost rezultatul intensificarii
concurentei globale la nivel national dar si international. Companiile au acordat o
atentie speciala filosofiilor, procedurilor, uneltelor si tehnicilor specifice TQM, utilizéand
practici ale TQM ca baza strategica pentru generarea unui avantaj concurential si
cresterea performantelor organizationale [128].

Conform lui Lin si Ogunyemi (1996) [84], managementul calitatii totale este
definit ca ,niste convingeri atotcuprinzatoare ale managementului companiei, care
constau dintr-un set de principii cdlduzitoare ce ilustreaza baza pentru imbunatatirea
continua, si abordarea cea mai ,holistica” pana in prezent in efortul de sustinere a
cresterii organizationale”.

Conform studiului lui Wong et al (2010), in timp ce managementul calitatii
totale a evoluat timp de mai bine de 50 de ani, nu a fost niciodatd mai relevant decéat
in mediul de afaceri al zilelor noastre; TQM a fost considerat ca o unealta cruciala in
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......

contribuie in mare masura la economie (Arumugam et al., 2008), firmele sunt
motivate si Tncurajate sa-si imbunatateasca si sa-si creasca performantele
organizationale in domeniul calitatii (Wong et al., 2010).

Conform lui Zakuan, Parit, Batu (2010), importanta managementului calitatii
pentru organizatile comerciale a crescut semnificativ in ultimii 20 de ani si
Managementul calitatii totale s-a dezvoltat de la o perspectiva internationala ce
necesita studierea diferitelor tari si obiective la intelegerea TQM in context global.

TQM, in context larg, sugereaza faptul ca celula manageriala isi conduce
activitatile astfel incat toate operatiunile sa indeplineasca (sa fie conforme cu)
anumite standarde de calitate.

Conform lui Sadikoglu si Zehir (2010) si Barclay (1993), TQM este un concept
de abordare sistematica a imbunatatirii calitatii de productie si a managementului la
nivelul intregii firme cu scopul de a creste performantele din punctul de vedere al
calitatii produselor, a serviciilor eferente, a productivitatii muncii, a satisfactiei
clientilor si a rentabilitatii; trebuie aici amintit si faptul cad acest concept are un
caracter inovator in sensul ca efectele implementarii se regasesc atat in imbunatatirea
calitatii produselor, dar si in imbunatatirea managementului la nivel executiv si la
nivel strategic.

Bazele TQM au fost puse dupd cel de-al doilea rdazboi mondial. Dintre
precursorii mai relevanti au fost: Deming, Juran, Ishikawa si Crosby [31], [59], [57].
Deming, in contactele pe care le-a avut cu reprezentantii industriei japoneze, pe linia
perfectionarii profesionale, si-a castigat un prestigiu deosebit. Premiul Deming in
domeniul calitatii reflecta acest lucru. Referitor la imbunatatirea continua a calitatii
Deming a elaborat un ,program in 14 puncte” destinat imbunatatirii activitatilor de
management la nivelul echipelor manageriale din cadrul companiei; cele 14 puncte se
referd la:

1. Asigurarea imbunatatirii continue a calitatii pe baza unui plan bine stabilit;

2. Abordarea unei noi filozofii cu referire la calitatea rezultata din procesul de
fabricare, in sensul ca toate activitatile trebuie realizate la nivelul maxim de calitate
pentru a evita conditiile ulterioare;

3. Renuntarea la controlul integral al calitatii si realizarea unor metode de
control statistic;

4. Introducerea prin lege a obligativitatii furnizorului cu referire la atestarea
calitatii materialelor si produselor livrate catre utilizatori;

5. Utilizarea unor metode moderne de instruire a personalului in vederea
descoperirii produselor care greveaza negativ procesul de fabricatie;

6. Eliminarea barierelor dintre compartimentele din structura procesului de
fabricare, in vederea atingerii obiectivului final;

7. Eliminarea sloganurilor specifice muncii fortate (sa producem mai mult cu
acelasi efort, sa producem mai mult si mai ieftin);

8. Eliminarea barierelor generatoare de frica in randul angajatilor companiei,
prin dezvoltarea comunicarii si a deschiderii intre angajati;

9. Stimularea personalului care este corect angajat in procesul muncii;

10.Mentinerea ritmului de munca constant la nivelul celui rezumat pe tot
parcursul derularii procesului de fabricatie;

11. Introducerea unui program riguros de instruire a personalului, el trebuie
sa fie periodic reluat, perfectionat in consens cu cerintele procesului de fabricare;

12. Asigurarea tuturor locurilor de munca cu instrumentele specifice necesare
fiecarei operatii in parte.

13. Descoperirea problemelor ce apar pe parcursul procesului de munca,

BUPT



2.4 - Managementului total al calitatii (TQM) 71

prezentarea si analiza lor la nivelul formatiilor de lucru;

14. Crearea, la nivelul de varf al managementului companiei, a unei structuri
corespunzatoare care sa implementeze cele 13 puncte prezentate mai sus.

La sfarsitul anilor '70 si inceputul anilor '80, industriile americane, care inainte
nu aveau rivali, au pierdut o cota substantiala de pe pietele din S.U.A. si cele mondiale
si, pentru a-si recastiga avantajul concurentei, companiile au inceput sa adopte
programe de crestere a productivitatii, care s-au dovedit a avea un succes deosebit
in Japonia. Unul dintre aceste ,programe de crestere” a fost sistemul de
managementul calitatii totale [61], [12].

Aparitia Managementului calitatii totale a fost una dintre cele mai importante
descoperiri din practica managementului; dezvoltarea sistemelor de TQM a inceput in
S.U.A. in jurul anului 1980 ca raspuns la concurenta globala si, in principal, cea din
Japonia [27].

TQM poate fi definit ca o filozofie holisticd de management care doreste
fmbunatatirea continua a tuturor functiilor unei organizatii. Practicile TQM au fost
dezvoltate considerabil in studii care au investigat relatia dintre practicile de TQM si
diferite variabile dependente de aceasta. Autorii care analizeaza literatura actualizata
in domeniul cercetarilor de TQM, constata ca ea este organizata pe doua mari teme:

- evolutia TQM avand in vedere un set de practici specifice;

- impactul implementarii TQM asupra performantelor organizational [128].

De-a lungul anilor, numerosi cercetatori din domeniul TQM au incercat sa
defineasca si sa conceptualizeze practicile TQM [45], [128].

Conform lui Weinstein, Vokurka si Graman (2009) [212] managementul
calitatii totale (TQM) este o filozofie de management care contribuie la conducerea
organizatiilor in vederea cresterii eficientei si performantelor lor globale in directia
atingerii unui statut de clasa mondiala in ultimele doua decenii.

Nivelul de cunoastere a TQM a crescut considerabil [10], TQM devenind un
domeniu de cercetare de sine statator. In perioada anilor '80, activitatile de asigurare
a calitatii din cadrul intreprinderilor specializate in realizarea de produse sau servicii,
au evoluat de la o abordare tehnica punctuald, ingusta, bazatd pe productie, intr-un
sistem implementat la nivelul intregii organizatii care patrundea in toate aspectele
afacerii; organizatiile au inceput sa integreze principiile de asigurare a calitatii in
sistemele lor de management printr-o abordare specifica de management al calitatii
totale [121].

O abordare istorica a conceptului calitatii evidentiaza urmatoarele:

- Inainte de secolul XX, problema calitatii avea la baza doua principii clasice:
verificarea produselor de catre consumatori si conceptul maiestriei; aceste principii
erau specifice productiei locale, cumparatorii abordand girul lor mestesugarilor, care
erau priviti ca purtatori ai unor valori nationale.

Pe masura ce continutul s-a extins au fost create noi instrumente, tehnici si
notiuni care sa favorizeze managementul calitatii.

Revolutia industriald a accelerat dezvoltarea unor strategii cu referire la
necesitatea imbunatatirii calitatii, astfel:

- Au aparut ca o necesitate stringenta prezenta unor specificatii cu referire la
calitatea materiei prime, a proceselor de fabricare, a produselor finite.

- A aparut necesitatea introducerii in procesele de fabricare a instrumentelor
de masura, de testare a calitatii operatiilor efectuate.

- A aparut necesitatea introducerii standardizarii sub multiple forme.

Trebuie remarcat ca in finalul secolului noudsprezece aparitia taylorismului in
Statele Unite, prin promovarea ideii de separare a planificarii de executie (idee care
a generat o crestere de productibilitate), a avut un efect negativ asupra calitatii;
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responsabilitatea pentru calitate a devenit vaga, chiar confuza.

Secolul doudzeci a adus cu el o dezvoltare impresionantd de bunuri si servicii,
la nivel mondial; odata cu aceasta a crescut si gradul de complexitate al produselor,
concomitent cu pretentiile clientilor privind calitatea; ca urmare majoritatea
strategiilor care au aparut au avut ca finalitate dezvoltarea unui sistem de masurare,
evaluare a calitatii atat procentual (pentru fiecare loc de munca, pentru fiecare
operatie, pentru fiecare componenta implicata in procesul de fabricare), dar mai ales
la nivel cantitativ cu furnizorii si beneficiarii.

Un loc aparte in evolutia conceptului de calitate |-au avut japonezii. Prin
strategiile abordate, ei au incercat sa isi rezolve problemele de calitate si sa modifice
imaginea negativa pe care o aveau pe piata produselor, datorita unei slabe calitati.
Japonezii au revolutionat calitatea prin strategiile indraznete pe care le-au datorat;
ele au vizat urmatoarele:

- Personalul la toate nivelurile ierarhice va beneficia de instruire fin
managementul calitativ.

- Imbunatatirea calitatii are un caracter continuu; la aceasta activitate vor
participa toti angajatii prin participarea la ,cercurile calitatii”.

- Activitatea de Tmbunatdtire a calitatii se va derula sub coordonarea
managerilor la varf.

Aplicand aceste cateva strategii s-a ajuns ca la nivelul anilor 1950, companiile
americane sa se confrunte cu concurenta companiilor japoneze nu atat sub aspectul
calitatii, cat si sub cel al preturilor mult mai reduse (fig. 2). Odata cu trecerea anilor,
concurenta in domeniul preturilor s-a diminuat; in schimb concurenta in domeniul
calitatii a crescut. Rezultatul final al revolutiei japoneze in domeniul calitatii a fost un
export masiv de bunuri si de resurse umane pregatit in domeniul calitatii
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Fig. 2.7.Calitate (grad de vandabilitate a produselor)

Evolutia conceptului de calitate a derivate din abordarea multilaterald a
calitatii, realizata de J. M. Juran, A. V. Feigenbaum, W. E. Deming si altii dupa cel de-
al doilea razboi mondial, bazédndu-se pe rezultatele scolii japoneze, a lui Kaom
Ishikawa. Entitatea ,controlul calitatii totale” a fost definita ca ,un sistem eficient de
integrare a eforturilor de dezvoltare, mentinere si imbunatatire a calitatii diferitelor
structuri dintr-o organizatie, asigurandu-se astfel productie si servicii la nivelurile cele
mai economice, fiind satisfacute si cerintele clientilor [121].
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Studiile empirice sugereaza ca cercetatorii au definit practicile TQM in diferite
moduri, in functie de evolutia aspectelor legate de calitatea produselor.

Etapele de implementare a TQM evidentiaza doua faze distincte:

F 1. Constientizarea importantei calitatii.

F 2. Implementarea tehnicilor de imbunatatire a calitatii la locurile de munca.

F 1: Constientizarea importantei calitatii are in structura sa urmatoarele etape
(E):

E 1.1. Evaluarea initiala a nivelului de constientizare a importantei calitatii.

E 1.2. Determinarea tipului de culturd a companiei, documentarea cu exemple
si materiale in vederea estimdrii activitatilor necesare pentru planificarea proiectului.

E 1.3. Elaborarea unui Manual al Imbunatatirii Calitatii, specific pentru
companie, care ar contine exemple concrete, studii de caz si referintele necesare
definirii companiei ca entitate distincta.

E 1.4. Formarea si instruirea echipei de lucru (a responsabilitatilor cu
asigurarea calitatii din subdiviziunile companiei); instruirea se va referi la:
cunoasterea principiilor calitatii, practicile si instrumentele de asigurare a calitdtii si
strategiile de implementare a imbunatatirii calitatii.

F 2: Implementarea tehnicilor de imbunatatire a calitatii la locurile de munca3,
are in structura urmatoarele etape:

E 2.1. Crearea cercurilor calitdtii si determinarea locurilor injuste si a
necesitatilor imediate de imbunatatire.

E 2.2. Selectarea si lansarea pietelor pilot de implementare a TQM care
urmeaza a fi realizat de catre cercurile calitatii.

E. 2.3. Instruirea membrilor cercurilor calitatii in paralel cu realizarea
proiectelor pilot.

E 2.4. Asigurarea asistentei si a suportului necesar pentru implementarea si
managementul proiectelor.

E 2.5. Analize periodice bazate pe costurile calitatii.

Arumugam a identificat 11 practici de implementare a TQM, in vederea
fmbunatatirii calitatii in contextul industriei chineze; printre acestea sunt: leadership-
ul, managementul de calitate al furnizorilor, declaratia de viziune si de plan a
producatorului, evaluarea, controlul si imbunatatirea proceselor, designul produsului,
imbunatatirea sistemului de asigurare a calitatii, participarea, recunoasterea si
recompensarea angajatilor, educatia si instruirea si focalizarea pe clienti; el arata
astfel ca TQM poate fi definit ca o filozofie de management caracterizata prin
dimensiuni si tehnici specifice orientate spre imbunatatire continua, munca in echipa
si focalizarea pe client;i.

Zakuan, Parit, Batu (2010) [127] arata ca Managementul calitatii totale este
un concept cu urmatoarea structura (fig. 2) :

- leadership-ul in asigurarea calitatii (QL);

- managementul calitatii furnizorilor (QMP);

- informatia si analiza calitatii (QIA);

- focalizarea si satisfactia clientilor (CFS);

- rezultatele in asigurarea calitatii (QR);

- asigurarea calitatii (QA);

- dezvoltarea resurselor umane (HRD);

- managementul planificarii strategice (SPM).

In functie de modul in care aceste structuri se completeaza, rezulta
performantele concrete ale managementului calitatii totale.
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Fig. 2.8. Componentele Managementului Calitatii Totale

Studiile efectuate au scos in evidenta modul in care analiza valorii poate duce
la Tmbunatatirea calitatii produselor si a proceselor de fabricare, concomitent cu
diminuarea costurilor de fabricare [127].

Analiza valorii este realizata prin analiza functiilor produselor, aflate in faza
de proiect, in timp ce ingineria valorii este aplicata in procesele de productie, prin
monitorizarea designului propus de proiectanti, cu scopul atdt de a imbunatati
calitatea productiei, cat si de a scadea costurile.

In intreprinderile din S.U.A., Europa, Australia si chiar Japonia s-au aplicat
cele sase practici TQM, si anume leadership-ul, managementul proceselor, analiza
informatiilor, focalizarea pe clienti, HRM (Managementul resurselor umane) si
planificarea strategica pentru a creste performantele in domeniul calitatii.

Obiectivul studiului lui Wong et al. (2010) a fost sa examineze relatiile
structurale dintre practicile TQM si performantele in domeniul calitatii in cadrul
intreprinderilor producatoare din Malaezia. Studiul a fost sustinut empiric de datele
stranse de la 116 manageri din Malaezia cu ajutorul unui chestionar completat de
acestia si a utilizat modelarea ecuatiilor structurale pentru analizarea datelor.
Rezultatele au aratat ca atat planificarea strategica, cat si informatiile si analiza au
legaturi puternice cu performantele in domeniul calitatii.

In studiile efectuate, Arumugam et al. (2008) [7] a incercat sa evidentieze
relatia dintre practicile de management al calitatii totale (TQM) si performantele in
domeniul calitatii cu accent special pe organizatiile producatoare certificatele 1SO
9001:2000 din Malaezia. Din studiu rezultd ca practicile TQM erau partial corelate cu
performantele in domeniul calitdtii in organizatiile producdtoare certificate I1SO
9001:2000 din Malaezia. In plus, s-a constat ca focalizarea pe clienti si imbunatatirea
continud erau percepute ca practici de TQM dominante pentru performantele in
domeniul calitatii.

Studiile efectuate au evidentiat faptul ca eficienta implementara TQM depinde
in mare masura de calitatea managementului aplicat la nivelul companiei.

Studiile lui Wong et al. (2010) au evidentiat faptul ca este posibil ca
managementul care mentine un bun control asupra alocarii resurselor, elaboreaza si
asigura misiunea si obiectivele organizatiei in timp ce implementeaza managementul
calitatii totale obtine performante in domeniul imbunatatirii calitatii produselor si
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serviciilor.

Frick (1997) [45] considera ca nicio companie nu poate produce servicii
exceptionale In cazul in care managerii de la varf nu sunt dedicati vizibil si constant
ideii si ca liderii in domeniul calitatii totale stiu si inteleg ca succesul personal provine
din succesul grupului si, astfel, creditarea pentru succes trebuie impartita in cadrul
intregului grup. El continud spunand cd liderii companiilor care produc servicii
deosebite calitativ isi exprima in continuu convingerile prin actiuni care arata in mod
constant angajatilor ca managementul superior s-a angajat in procesul de asigurare
a calitatii. Este subliniat astfel rolul esential al managementului superior in conducerea
sistemelor globale de asigurare a calitatii la nivelul companiilor [4]. Mai mult, in cadrul
modelului Baldrige, managementul superior este principalul conducator al unui sistem
de asigurare a calitatii care afecteaza performantele si rentabilitatea organizationala.

Actiunile echipei manageriale la varf sunt esentiale pentru succesul oricarei
strategii de asigurare a calitatii, deoarece comportamentul echipei, in mult mai mare
masura decat limbajul specific utilizat, este cel care conduce la succes si toti cei de la
nivelurile inferioare fi urmaresc.

In implementarea TQM un rol deosebit il are resursa umana.

Sintagma ,fortd de muncad” sau ,resursa umana” are in acest subcapitol in
vedere toti angajatii, cu exceptia grupului de persoane aflate la conducere si a
specialistilor profesionisti care activeaza in companie.

Frick (1997) [45] considera calitatea ca pe ceva personal, in sensul ca rolul
angajatilor este esential pentru succesul oricarui proces de asigurare a calitatii si ca
managementul calitatii totale este un proces bazat pe oameni spre multumirea
clientilor.

Succesul programelor de asigurare a calitatii depinde de nivelul cunostintelor
angajatilor despre calitate. Educatia si instruirea in tehnici de asigurare a calitatii este
esentiala pentru imbunatatirea proceselor. Ca rezultat al instruirii resursei umane,
performantele operationale si productivitatea muncii vor creste [61].

Pentru ca managementul calitatii totale, ca si concept integrat, sa functioneze,
companiile trebuie sd selecteze oamenii potriviti, sd-i instruiasca in mod eficient, sa
le acorde recunoastere, sa-i recompenseze si sa le asigure un leadership puternic. In
plus, comunicarea este esentiala; aceasta trebuie sa fie deschisa si onesta. Avand in
vedere ca angajatii reprezinta cheia satisfacerii clientilor, iar satisfactia clientilor este
cheia catre vanzarile companiei, angajatii satisfacuti duc la cresterea satisfactiei
clientilor.

Daca compania doreste implementarea conceptului de calitate totala si
managementul sdau este dedicat succesului, Frick (1997) sustine ca echipa
manageriala trebuie sa invete sa analizeze efectul unora dintre deciziile sale asupra
angajatilor. El mai adauga ca angajatilor trebuie sa li se acorde mai multa autoritate
si responsabilitate in procesele de luare a deciziilor orientate spre client, deoarece
responsabilizarea este esentiala pentru procesul de asigurare a calitatii. Feedback-ul
din partea angajatilor este esential pentru orice proces de asigurare a calitatii, iar
recompensarea angajatilor pentru participarea activa si performante este o parte
esentiala a oricarui proces de asigurare a calitatii.

La randul sau feedback-ul presupune existenta unor procese de control, care
sa se integreze intr-un feedback, ale carui elemente de baza sunt redate in figura 3.
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Proces Q Senzor Obiectiv

de fabricare

Factor g : 2 Arbitru

de actiune

Fig. 2.9. Circuitul de feedback

Desfasurarea evenimentelor in cadrul unui proces de control, necesita
integrarea intr-un circuit a unuia sau a mai multor senzori care , comutatia fiind la
proces, preiau informatiile legate de procesul propriu-zis, informatiile sunt prelucrate
si transmise unui arbitru, acesta compara informatiile reale primite cu informatiile
nominale care constituie obiectivul procesului.

In urma procesului de comparare poate rezulta o diferenta care duce la
activarea unui factor de actiune (de corelatie) a procesului de fabricare.

2.4.2. Instruirea in domeniul TQM

Frick (1997) considera ca instruirea in domeniul calitatii este un aspect
esential al procesului de asigurare a calitatii, iar neangajarea resurselor adecvate
poate avea efecte negative; instruirea trebuie sa inceapa la noii angajati in timpul
orientarii si trebuie evaluata frecvent si, la fel ca in cazul tuturor proceselor de
asigurare a calitatii, trebuie modificata ori de cate ori este necesar, iar un mediu al
invatarii continue se aplicd nu doar cand e vorba de instruire, ci si in procesul de
cunoastere a clientilor.

Instruirea angajatilor se bazeaza de obicei pe fisa postului. Ca si componenta
esentiala a TQM, instruirea angajatilor a devenit un factor cheie pentru obtinerea
succesului in afaceri.

Frick (1997) sustine cd compania trebuie sa se asigure ca instruirea in
domeniul TQM va fi furnizata intern de catre personalul firmei sau de catre surse
externe, sau de o combinatie dintre cele doud si ca va fi continud. Unele firme incep
instruirea in domeniul TQM cu o instruire de baza in abilitati de comunicare, altele se
focalizeaza pe abilitati de servicii pentru clienti, iar altele dezvolta programe elaborate
la nivelul intregii companii. Spre exemplu Key Bank of Utah (Banca Key din Utah), ai
carei angajati au fost instruiti extensiv in abilitati de ascultare interactiva, intensiv in
serviciile pentru clienti si au participat la un ,Seminar de douad zile despre
angajamentul managementului superior” facilitat de o firma de constructii externa.
Un alt exemplu de instruire a angajatilor adus in discutie este al Corporatiei First of
America Bank a instruit directorii de nivel superior si mediu sa incorporeze serviciile
ca si cultura si a infiintat Quality Service University (QSU, Universitate de Servicii de
Calitate), care sa dezvolte instruire si cercetare in servicii continue; First Chicago
Corporation a organizat cateva cursuri obligatorii focalizate de practicile manageriale
pentru intregul management si instruire de focalizare pe clientii pentru intregul
personal care ia contact cu clientii.
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2.4.3. Comunicarea in domeniul TQM

In literatura de specialitate se sustine ca pentru a obtine un management al
calitatii totale in companie, procesul, modificarile, impactul si rezultatele trebuie
comunicate in mod clar si regulat prin partajarea cunostintelor. Este important de
realizat cd o comunicare externa conecteaza compania la mediul inconjurator si ca
informatiile provenite de la clienti prin intermediul diferitelor tipuri de contact sunt
importante pentru companie. Clientii trebuie sa stie ca firma lucreaza din greu in
vederea imbunatatirii calitatii, proces de care ei vor beneficia la final, iar calitatea si
implicarea vanzatorului in proces este, de asemenea, esentiala pentru succesul
managementului calitatii totale.

Rezultatele cercetarilor efectuate [81] sugereaza ca informatiile si analiza
calitatii au un impact pozitiv puternic asupra planificarii strategice a calitatii si
managementului proceselor, iar rezultatele in asigurarea calitatii sunt afectate de
managementul resurselor umane si managementul proceselor. S-a demonstrat
empiric ca informatiile si analiza calitatii au un efect pozitiv semnificativ asupra
managementului proceselor si cp, in plus, dezvoltarea infrastructurilor necesare
pentru asigurarea calitatii, precum accesul si disponibilitatea sistemelor
informationale, creste productivitatea [80].

2.5. Masurarea calitatii rezultate din implementarea TQM

2.5.1. Masurarea calitatii oglindita in literatura de specialitate

Pentru ca un proces de asigurare a calitatii sa fie eficient, companiile trebuie
sa masoare rezultatele obtinute in urma implementarii TQM ceea ce inseamna sa fisi
fixeze obiective sau standarde bazate pe asteptarile orientate spre client, iar aceste
standarde sa devina apoi liniile directoare pe baza carora sa se masoare succesul sau
esecul.

Heskett et al (1997) intreaba in ce masura masuratorile iau in calcul
diferentele dintre perceptiile clientilor cu privire la calitatea primita si asteptarile
acestora fnainte de livrare.

Conform lui Heskett et al (1997), calitatea serviciilor depinde de diferenta care
exista intre perceptiile serviciului primit in prezent si asteptarile unui client inainte de
primirea serviciului respectiv. Calitatea realda a unui serviciu include atat rezultate
finale, cat si procesul prin care au fost obtinute rezultatele respective. Mai mult,
conform lui Heskett et al (1997) diferentele dintre experiente si asteptari pot fi
masurate in marimi generice, precum:

- gradul de incredere si oportunitatea serviciului;

- empatia si autoritatea cu care a fost livrat serviciul;

- masura in care clientul raméane cu o dovada palpabila ca serviciul a fost
efectuat.

Efectul unui management al calitdtii performant este reflectat de niveluri
imbunatatite ale calitdtii operatiunilor interne. Producatorii sunt interesati de
asigurarea unui echilibru intre costul calitatii si valoarea calitatii produselor realizate,
efectele mentinerii acestui echilibru pot viza veniturile obtinute, sau mai concret
valoarea realizarii pe de o parte si costurile aferente fabricatiei.

Implementarea unei strategii de management al calitatii totale intr-un ,mediu
ostil” duce la esec. Prin ,mediul ostil” intelegem un mediu in care accentul se pune pe
alti parametrii decat calitatea produselor, ca echipa manageriald la varf are alte
prioritati decat implementarea TQM, ca la nivelul structurilor de fabricare problema
calitatii este vazuta si acceptata diferentiat nefiind supusa rigorilor muncii
implementarii unui management performant. Macinati (2008) a subliniat ca ,Existenta
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si rolul departamentului de asigurare a calitatii” reprezenta un factor definitoriu
important al sistemelor de managementul calitatii adoptate si sugereaza ca, cel putin
in tari cu o birocratie avansata precum Italia, prezenta si eforturile departamentului
de asigurare a calitatii joaca un rol important in definirea si clasificarea sistemului de
management al calitatii al unei companii.

Lee et al (2003)[81] au demonstrat empiric ca informatiile privind analiza
calitatii au un efect semnificativ asupra managementului proceselor si ca
monitorizarea celor mai bune practici din domeniu, impreuna cu informatiile obtinute
de la concurenta vor ajuta organizatia sa-si imbunatdteasca operatiunile si procesele,
fmbunatatind astfel rezultatele interne si externe din domeniul calitatii. Pentru a
evidentia satisfactia clientilor, se procedeaza la masurarea cresterii bazei de clienti
existenti, dar si a clientilor care revin pe parcursul timpului cu noi comenzi.

In acelasi timp se analizeaza numarul de reclamatii inaintate de catre clienti,
precum si raspunsuri la sondajele de satisfactie a clientilor si calitatea vanzarilor.
Implicarea si perceptiile referitoare la calitate ale angajatilor, precum si numarul de
proiecte finalizate cu succes de echipele de asigurare a calitatii pot contribui la
focalizarea procesului de asigurare a calitatii si mentinerea Iui in grafic. In urma
analizei, pentru a imbunatati calitatea conform cerintelor clientilor, compania va
utiliza feedback-ul pentru imbunatdtirea procesului de asigurare internd a calitatii in
vederea obtinerii unui avantaj concurential. In acelasi timp, calitatea influenteaza
angajatii, focalizdndu-i asupra clientilor, obligandu-i sa ofere servicii de o calitate
ceruta de clienti si facand din locul lor de munca un loc mai performant, prin care
asigura produse si servicii destinate sa indeplineasca asteptarile clientilor.

Rezultatele studiului lui Sadikoglu si Zehir (2010) arata ca toate practicile TQM
sunt corelate in mod semnificativ si pozitiv cu performantele companiei, printre care
performantele firmei care includ volumul vanzarilor. Corelatiile pozitive si relativ
puternice indica faptul ca firmele care au implementat TQM, dupd ce acesta a fost
asimilat in totalitate, transforma domeniul lor de activitate intr-un domeniu de
excelenta.

Conform lui Samson si Terziovski (1999) si conform lui Barclay (1993), [12]
performantele datorate implementarii TQM se focalizeaza pe performantele in
asigurarea calitatii, indicatori de performante operationale si de afaceri.

Procesele de lucru sunt revizuite si imbunatatite in mod periodic si constant
intr-un cadru al calitatii totale [115], iar managementul proceselor este utilizat in
vederea imbunatatirii capacitatii echipei de rezolvare a problemelor si luare a
deciziilor.

In consecintd, managementul calitatii totale au ca finalitate clienti satisfacuti,
caci obiectivul final al oricarui program de asigurare a calitatii trebuie sa fie cel de a
depdsi asteptarile clientilor, iar utilizarea comunicarii si masurarea si intelegerea
dorintelor reale ale clientilor pot avea un impact pozitiv asupra raspunsurilor clientilor
la initiativele din domeniul calitatii.

Dupad implementarea prin tehnici specifice a TQM este necesard masurarea
performantelor reale din domeniul productiei comparativ cu standarde riguroase de
calitate si, asa cum au fost elaborate in cercetdrile anterioare, ideile centrale ale
practicilor de TQM includ cautarea de oportunitati de sporire a satisfactiei clientilor,
urmarirea imbunatatirii continue a factorilor generatori ai ideii: ,sa facem lucrurile
bine de prima data”. Mai mult, orientarea spre calitate inseamna in primul rand,
obtinerea satisfactiei clientilor; aceasta se considera ca duce la cresterea profiturilor
companiei prin cresterea veniturilor determinatd de loialitatea clientilor. Prajogo si
Sohal (2006) prezinta un studiu empiric, care examineaza corelatia dintre
Managementul calitatii totale (TQM) si managementul tehnologiei/cercetarii si
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dezvoltari (R&D); in estimarea performantelor organizationale din punctul de vedere
al calitatii si inovarii se examineaza impactul integrarii dintre TQM si tehnologie/R&D
asupra performantelor in domeniul calitatii, dar mai ales al inovarii; ele au fost
considerate surse principale ale unu avantaj concurential. Datele empirice pentru
studiul lui Prajogo si Sohal (2006) au fost preluate de la 194 de organizatii din
Australia; rezultatele indica faptul ca TQM sub aspectul previziunii are o influenta
directa cu privire la performantele in domeniul calitatii; nu Tnsa si o relatie
semnificativa din acest punct de vedere, cu performantele in domeniul inovarii.
Aceasta dovedeste ca implementarea TQM este necesara in structuri bine conturate,
care dezvolta o activitate productiva; in domeniul tehnologiei si R&D unde efectul
implementarii sunt cele dorite si chiar cantate, aspectele calitative sunt dominante,
dar nu la nivelul implementarii unui sistem complex.

2.5.2. Modele, metode si tehnici de masurare a efectelor TQM

Efectul asupra veniturilor obtinute, sau a valorii realizate de companie pot fi
cuantificate astfel:

- Inaintea implementarii TQM, veniturile obtinute din vanzarea produselor
sunt:

V=Q(P C)(lei)
=0 an
n .. buc

in care: Q — volumul productiei anuale (—),

n

P - pretul de productie unitar (E);

an
C - costul de productie unitar (;%)
- Dupa implementarea TQM, veniturile obtinute vor fi:

Ve =Q (P -C) (ai)

Q" - volumul productiei anuale dupa finalizarea procesului de
implementare a TQM.

Dacd "> € rezults i sporul de productie datorat implementarii TQM, se
poate regasi in venitul suplimentar AV =1" -1 , In conditiile P si Q identice.

Efectul asupra costului fabricatiei datorat implementarii TQM poate fi
cuantificat astfel:

- Inaintea implementarii TQM, veniturile obtinute din vanzarea produsului
sunt:

V=o(P-0) (lei)

an

- Dupa implementarea TQM, costurile de fabricare se vor modifica, ca urmare
se va obtine valoarea:
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lei
Ve = QP -C) (ain)

Daca structura costurilor de fabricare dupa implementare va fi mai redusa,

veniturile obtinute in noua situatie V"~ = V' |

Studiile de specialitate [59], [60], evidentiaza faptul ca dupa implementarea
TQM in cadrul unei companii are loc o perioada de diminuare a veniturilor, dupa care
are loc o sporire a veniturilor datorata efectelor rezultate in urma implemetarii TQM

(fig. 4).
1 2 3 4

Fig. 2.10. Evolutia veniturilor in cadrul unei companii in care s-a implementat TQM
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Implementarea TQM intr-o companie necesita anumite costuri:

a). Salariul echipei care intocmeste manualul calitatii ($/luna x n% );

b). Salariul echipei care implementeaza sisteme TQM la nivelul locului de
munca ($/luna x nc; nL — numarul locurilor de munca unde se implementeaza TQM);

c). Costurile legate de asimilarea si implementarea elementelor specifice TQM.
la toate locurile de munca din intreprindere (costuri asimilate cu diminuarea volumului
de productie, datorita necesitatii de a invata procedurile impuse de TQM) ($/bun.
produs X Nprod).

La costurile de fabricare normale se mai adauga a+b+c.

Avantajele implementarii TQM, sunt:

- realizarea unor produse de o calitate superioara, ceea ce constituie
premisele sporirii volumului vanzari pe piata(Q*), datorita unei calitati mai bune:

Q*x P, =Vt

- sporirea disciplinei de productie poate duce la cresterea volumului de
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productie realizat(Q**):
Q++ X Pcu — V++

- folosirea unor tehnologii moderne poate duce la cresterea volumului de
produse realizateQ**+

Q+*tt x P, = pt
s.a.m.d.

Deci, se poate scrie la nivel de preturi de vanzare:

V=V"4+V"4+V777

in conditiile in care toate cele trei cresteri ale volumului de productie se pot
valorifica pe piata.

Analiza eficientei implemenarii are in vedere ca toate cheltuielile legate de
implementare sa fie compensate de valoarea grupului suplinitor realizat din vanzarea
produselor pe piata.

Efectele implementarii TQM mai pot fi abordate si sub aspectul relatiei dintre
veniturile suplimentare posibile de realizat, datorate procedurii de asimilare al TQM.

Una din metodele de masurare a calitatii serviciilor, a fost SERVQUAL,
dezvoltata in anul 1988 de catre Parasuraman. Metoda contine 22 de elemente si a
fost utilizata pe scara larga in masura calitatii serviciilor de marketing [76]. Metoda
in sine are in vedere dimensiuni ale serviciilor:

- valori materiale;

- fiabilitatea;

- capacitatea de raspuns;

- siguranta;

- empatia.

Metoda a fost validata in cateva aplicatii [76].

Desi SERVQUAL este un instrument frecvent utilizat pe scara larga, el are
anumite limite din punctul de vedere al fiabilitatii si corectitudinii rezultatelor [76].

2.6. Orientari ale managementului total al calitatii TQM

2.6.1. TQM orientat spre costuri

Conform lui Weinstein, Vokurka si Graman (2009) [121], incepand cu anii '80,
organizatiile se confrunta cu costuri operationale in crestere si cu o concurenta
intensa, atat in tara, cat si in strainatate. Firmele au descoperit ca nu pot concura cu
succes pe piata globald fard a acorda o atentie deosebita calitatii produselor si
serviciilor lor. In acelasi timp se impune tot mai pregnant cresterea calitatii
activitatilor interne in organizatie; toate aceste elemente duc spre necesitatea
implementarii TQM in organizatii.

Conform lui Anderson si Dekker (2009) [4], managementul costurilor poate
ajuta firmele sa fisi pastreze avantajul strategic; aplicarea lui permite alinierea
deliberata a resurselor si structurii asociate a costurilor firmei cu o strategie pe termen
lung si tactici pe termen scurt. Se considera ca, desi managerii continua sa
urmadreasca eficienta si eficacitatea in cadrul firmei, cresterile sunt obtinute de-a
lungul lantului de valori: prin reconfigurarea granitelor firmei, realocarea resurselor,
reproiectarea proceselor si reevaluarea ofertelor de produse si servicii in functie de
cerintele clientilor.

Cercetarile in domeniul managementului costurilor se incadreaza in doua
directii de cercetare distincte, dar conexe:

- Prima directie de cercetare examineaza daca si cum monitorizeaza firmele
datele contabile in vederea evidentierii analizei lantului de valori [4];

- A doua directie de cercetare determina relatia dintre strategia si structura
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costurilor firmei.

Studiile efectuate in acest sens [4] evidentiaza faptul ca managementul
costurilor are in vedere douad aspecte: dinamica structurii costurilor, influentata de
structura organizatiei, deciziile investitionale, si apoi modul in care costurile sunt luate
in calculul eficientei economice generale a companiei.

Un exemplu in acest sens [121] este oferit de un sistem de tip costul calitatii
(COQ)/costul intretinerii (COM) ne ofera o baza de analiza valoroasa pentru eforturile
de crestere a eficientei functiei de intretinere. Astfel, se considera ca un sistem de
acest tip (COQ/COM) ofera un limbaj comun pentru comunicarea dintre
managementul superior si functia de intretinere; comunicarea poate atrage atentia
asupra punctelor in care managementul ar trebui sa asigure resurse in vederea
corectarii problemelor de calitate si realizarii unor imbunatatiri atat in procesul de
fabricare, cat si la nivelul echipamentelor. Costul calitatii reprezinta diferenta dintre
costul efectiv al unui produs sau serviciu si costul redus in care nu ar fi existat activitati
de mentenanta.

O abordare de tipul calitate - cost permite organizatiilor sa identifice
oportunitati de imbunatatire si s3 masoare respectiva imbunatatire a costurilor in
timp. Avand in vedere ca volumul unei afaceri variaza in timp, diferentele reale in
costurile calitatii pot fi masurate cel mai bine pe termen lung ca si procent din costurile
totale de fabricare la care se mai adauga procente din vanzarile nete. Comparatiile pe
termen scurt ar trebuie sa raporteze COQ la marimi cheie ale productiei, precum
costurile operationale totale, costurile totale sau directe cu forta de munca sau costul
mediu al unui produs sau serviciu livrat.

Costul calitatii este o entitate care exprima informatii vitale in limbajul
managementului; managementul superior se focalizeaza pe procesele si procedurile
care au un impact financiar asupra afacerii. Consecintele financiare atrag atentia
managementului si indicd punctele in care managerii ar trebui sa aloce resurse pentru
a corecta problemele de calitate si a face imbunatatiri. Un raport asupra costului
calitatii ajuta managerii sa identifice zonele cu costuri ale calitatii ridicate, sporeste
eforturile de imbunatdtire si faciliteazéa o abordare organizatd a Tmbunatatirii
productivitatii si costurilor.

Firmele care doresc o crestere a competitivitatii si asigurarea supravietuirii pe
termen lung trebuie sa priveasca spre interior si, prin autoevaluare, sa identifice
zonele de incompetenta, functionare defectuoasa, pierdere si alocare gresitd a
resurselor prin aplicarea unei abordari de tipul costul calitatii [121].

2.6.2. Managementul calitatii orientat spre satisfactia clientilor

Conform lui Helgesen (2006), pe parcursul ultimelor doua decenii, satisfactia
clientilor a fost in centrul atentiei intr-o masura mult mai mare decat in perioadele
anterioare; aceasta a generat o atentie crescutda acordatd managementului calitatii
totale, atat din punctul de vedere al producatorilor, cat si al clientilor.

In cadrul modelului meu de cercetare s-a dezvoltat ipoteza existentei unei
conexiuni pozitive intre managementul calitatii firmei si satisfactia clientilor, cu
finalitate spre maximizarea profitului; literatura de specialitate sustine aceasta
ipoteza ca fiind una de viitor (Heskett, Sasser si Schlesinger, 1994, 1997; Hasket,
Jones, Loveman, Sasser, Schlesinger, 2008; Bloemer si de Ruyter, 1995; Cronin si
Taylor, 1992; Gronroos, 1984, 1988; Gummersson, 1993; Kunst si Lemmink, 1995;
Liljander si Standvik, 1995). In deceniile anterioare, in vederea maximizarii profitului,
managerii au aspirat sa devina lideri in domeniile de activitate, insa, in ultima
perioada, practicile de management sugereaza ca loialitatea clientilor este un factor
determinant mai important al profitului.
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Managerii au inceput sa se focalizeze pe rolul valorii la consumator ca variabila
strategica cheie care sa i ajute la explicarea comportamentului in cazul cumpararii
repetate si inteleg ca in cadrul unei economii in care rolul serviciilor este esential,
angajatii si clientii din linia Intdi trebuie sd@ se gdseasca in centrul preocuparilor
managementului.

Anderson, Fornel si Lehmann (1994) studiaza beneficiile economice ce pot fi
obtinute prin cresterea satisfactiei clientilor, iar rezultatele lor sustin impactul pozitiv
al calitatii asupra satisfactiei clientilor si, astfel, asupra rentabilitatii, prin utilizarea
atat a unei estimari empirice, cat si a unui nou model analitic. Conform Iui Anderson
et al (1994) [4], firmele care obtin o satisfactie ridicata a clientilor se bucura si de
avantaje economice; in studiul lor efectuat pe un esantion de 5 firme unde se
demonstreaza ca o crestere anuald cu un punct a satisfactiei clientilor genereaza o
valoare netd de 7,48 milioane $ in decurs de cinci ani. Avand in vedere venitul mediu
net de 65 milioane $ in cadrul esantionului de cercetare, aceasta reprezinta o cregtere
cumulativa de 11,5%. In plus, daca impactul satisfactiei clientilor asupra rentabilitatii
firmelor este identic, atunci o crestere anuala cu un punct a indicelui mediu de
satisfactie al firmei va valora 94 milioane. Societatile care reusesc sa creasca
satisfactia clientilor se pot astepta la un efect pozitiv asupra rentabilitatii firmei pe
termen lung.

Studiul lui Patterson si Spreng (1997) a examinat relatia dintre 4 concepte
post-cumparare cheie: performantele percepute, satisfactia, valoarea perceputa si
intentiile de repetare a cumpararii, in cadrul unui studiu empiric al serviciilor
profesionale business-to-business. Ei sustin ca exista necesitatea unui indicator diferit
de performantele produsului care se refera la pret sau alte sacrificii facute de clienti.

Conceptele perceptiilor clientilor cu privire la valoare si satisfactie sunt
importante, intrucat acestea au legatura cu cota de piata, marketingul relatiilor cu
clientii si viitoarele intentii de cumpdrare repetata; toate acestea influenteaza
valoarea vanzarilor anuale ale produsului firmei, in calitate de factor al performantelor
firmei. Patterson si Spreng (1997) impart performantele in dimensiuni cu mai multe
componente si evalueaza impactul individual al fiecdreia asupra proceselor de
evaluare post-cumparare si arata ca efectul valorii percepute asupra intentiilor de
cumparare repetatd este mediat in totalitate de satisfactie.

Guillaume (2008) a incercat sa testeze relatia dintre satisfactie si loialitate pe
baza a patru concepte, si anume satisfactia specifica tranzactiei, satisfactia globala si
loialitatea atitudinald si comportamentul in cazul cumpadrarii repetate. Rezultatul
studiului reduc rolul satisfactiei specifice tranzactiei si subliniaza rolul jucat de
satisfactia globald, chiar dacd nu s-a descoperit ca legatura cu comportamentul in
cazul cumpararii repetate ar fi una semnificativa.

Walker, Johnson si Sean (2006) au afirmat ca, din perspectiva clientului, ,,...
valoarea perceputa reprezinta evaluarea globala a clientului cu privire la utilitatea
unui produs pe baza perceptiilor despre ceea ce se primeste si ceea ce se da”. Astfel,
perceptia clientului despre valoare este o judecata subiectivd bazata pe o evaluare
personala cu privire la dezechilibrul dintre beneficiile sale percepute si costurile sale
percepute.

De aici concluzia ca managementul orientat spre calitate se va relationa
pozitiv cu performantele produsului, prin intermediul satisfactiei clientilor.

Obtinerea satisfactiei clientilor devine mai dificila in zilele noastre, intrucat
clientii de astazi se axeaza in mai mare masura pe valoare, decat oricand pana acum
si cauta sa obtina beneficii mai mari dintr-un produs sau serviciu, incercand, in acelasi
timp, sa-si minimizeze investitia. Astazi, clientii sunt orientati spre valoare intr-o
masura mai mare, ceea ce inseamna ca clientii ne spun cad valoarea semnifica
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rezultatele pe care le primesc in raport cu costurile totale (Heskett et al, 1994, 2008).

Descoperirile Iui Patterson si Spreng (1997) demonstreaza ca valoarea este
mediatda Tn intregime de satisfactie in influentarea comportamentului in cadrul
cumpararii repetate pana la loialitatea clientilor; aceasta influenteaza performantele
produsului prin intermediul satisfactiei clientilor.

Trebuie sa mai retinem faptul ca rentabilitatea economica datorata satisfactiei
clientilor afecteaza comportamentul in cazul vanzarilor viitoare, ia cel mai mare
procent din rentabilitatile economice, datorita cresterii satisfactiei clientilor va fi
realizata in perioadele urmatoare. Acest lucru implica faptul ca este necesara o
perspectiva pe termen lung in vederea evaluarii eficacitatii eforturilor de
imbunatatirea a calitatii si a satisfactiei clientilor; astfel, in cazul in care cresterea
satisfactiei clientilor afecteaza in primul rand fluxurile viitoare de numerar, atunci
resursele alocate Tmbunatatirii calitatii si satisfactie clientilor ar trebui tratate ca
investitii si ni ca si cheltuieli.

Conform lui Heskett et al (1994), un numar tot mai mare de companii, printre
care Banc One, Intuit, Southwest, Airlines, Service master, USAA, Taco Bell si MCI,
stiu ca, atunci cand pun clientii pe primul plan, apare o schimbare radicala in modul
in care isi administreaza si masoara succesul. In plus, autorii spun cd noua economie
a serviciilor necesita tehnici inovatoare de masurare, astfel incat managerii sa poata
construi satisfactia si loialitatea clientilor si s3a evalueze, astfel, impactul
corespunzator asupra rentabilitatii si cresterii. De fapt, se considerda ca valoarea
duratei de viata a unui client loial poate fi astronomica. Ceea ce in literaturda se
numeste calitatea externd a serviciilor reprezinta ,rezultatele” livrate clientului,
printre acestea gasindu-se concepte care includ definitii traditionale ale calitatii
serviciilor, precum calitatea proceselor si calitatea produselor.

Un consumator satisfacut este loial apostoli
100% E
Zona afectiva
80
60 Zona indiferenta
40
Zona de dezertare
20
terorist i;\pr
1 2 3 4 5
deosebit de cateodata ugor satisfacut foa rte
nesatisficut nesatisfacut nesatisfacut satisfacut

Fig. 5. Masurarea satisfactiei
Sursa: Heskett et al (1994, 2008)
Metoda optima de crestere a loialitatii clientilor este crearea a ceea ce se
numesc ,apostoli” - clienti care sunt atat de satisfacuti incat nu doar continua sa
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cumpere de la o organizatie , ci li si ,convertesc pe cei neinitiati”. Un studiu efectuat
la corporatia Xerox a aratat ca probabilitatea ca acei clienti care au acordat in cadrul
sondajului un scor perfect de ,5” la o intrebare legata de satisfactie sa cumpere din
nou echipamente Xerox era de sase ori mai mare decat in cazul celor care au raspuns
~4" (Heskett et al, 1994).

Loialitatea clientilor este un element ce face parte integranta dintre relatiile
ce formeaza ceea ce mai multi dintre noi numesc lantul servicii - profit. Valoarea
determina satisfactia clientilor, care atrage loialitatea clientilor determina
rentabilitate si crestere a veniturilor producatorilor. Conform lui Heskett et al (1994),
clientii satisfacuti determina crestere si rentabilitate in domeniul serviciilor si, pentru
a-i mentine rentabili, trebuie sa administram un lant servicii - profit.

Helgesen (2006) sustine ca loialitatea clientilor trebuie sa se relationeze
pozitiv cu rentabilitatea si cad legatura dintre satisfactie, loialitate si rentabilitate este
perceputa ca evidenta, iar relatia este deseori subinteleasa.

BUPT



CAPITOLUL 3

RELATIA STRATEGIE - MANAGEMENTUL
CALITATII -PERFORMANTELE PRODUSELOR

3.1. Lantul servicii - profit

Asa cum s-a mentionat, prezenta tezd examineaza relatia dintre strategia
concurentiald, managementul calitatii si performantele firmei, care vor fi exprimate
ca performante ale produsului.

Conform Iui Javadein, Khanlari si Estiri (2008), interesul fata de
managementul calitatii a crescut atunci cadnd cercetarile (Douglas si Connor, 2003;
Rosen, Karwan si Scribner, 2003) au aratat ca imbunatatirile calitatii produsului pot
conduce la performante organizationale si competitivitate superioare. Pentru a evalua
in ce masura indeplinesc societatile nevoile clientilor, managerii de servicii utilizeaza
deseori indicatori ai calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor (Dabholkar, 1995 in
Javadein, Khanlari si Estiri, 2008) si, astfel, calitatea serviciilor si satisfactia clientilor
au fost in centrul atentiei vanzatorilor de servicii si cercetatorilor universitari (Spreng
si MacKoy, 1996 in Javadein, Khanlari si Estiri, 2008).

In capitolul urmator, voi examina performantele firmei si, in conformitate cu
rezultatele obtinute in prezenta teza, voi evalua performantele unei firme in functie
de urmatoarele doua dimensiuni:

1. Satisfactia clientilor.

2. Valoarea vanzarilor anuale

Multi practicieni, de exemplu- manageri de firme si vanzatori en detail, admit
ca satisfactia clientilor (SC) joaca un rol cheie intr-o strategie de afaceri de succes (de
ex., Banker si Mashruwala, 2009; Fonseca, 2009; Javadein, Khanlari si Estiri, 2008;
Turner si Krizek, 2006; Gomez, McLaughlin si Wittink, 2004).

Javadein, Khanlari si Estiri (2008) considera ca, datorita faptului ca exista o
probabilitate mai mare ca clientii satisfacuti sa utilizeze din nou serviciile firmei sau,
asa cum au constatat cercetdrile anterioare (Cronin et al., 2000; Soderlund, 1998;
Patterson si Spreng, 1997), este probabil ca acestia sa comunice altor clienti potentiali
lucruri pozitive despre servicii, satisfactia clientilor este considerata o premisa a
intentiilor viitoare de cumparare ale clientilor, adica vanzari viitoare pentru firma.

Cu toate acestea, ceea ce inca nu este clar este natura rolului respectiv, adica
modul de administrare a satisfactiei clientilor si daca eforturile indreptate in directia
cresterii satisfactiei conduc intr-adevar la venituri mai mari in magazine (Banker si
Mashruwala, 2009; Javadein, Khanlari si Estiri, 2008).

Aceste incertitudini continud sa existe deoarece factorii determinanti ai SC si
conexiunile cu performantele in vanzari nu au fost stabilite in mod clar in sectorul
vanzarilor en detail si in alte sectoare. Chiar dacd managerii fac deseori eforturi
considerabile sa realizeze sondaje de SC, datele rezultate sunt de obicei utilizate doar
pentru a monitoriza perceptiile unor atribute individuale si a satisfactiei globale in
timp (Banker si Mashruwala, 2009; Javadein, Khanlari si Estiri, 2008; Paaige, Turner
si Krizek, 2006; Giese si Cotej, 2002).

Pentru a intelege conexiunile dintre satisfactia clientilor si performantele din
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domeniul vanzarilor, este imperativ sa estimam corect relatia dintre satisfactia
clientilor si performantele din vanzari (Banker si Mashruwala, 2009) si este imperativ
sa minimizam erorile din astfel de estimari, deoarece acestea pot conduce la decizii
manageriale suboptimale (Gomez, McLaughlin si Wittink, 2004; Giese si Cotej, 2002).
La baza acestor aspecte sta abilitatea de a masura in mod corect satisfactia clientilor
(Fonseca, 2009; Paaige, Turner si Krizek, 2006; Conklin, Powaga si Lipovetsky, 2004).

O trecere in revista a studiilor empirice din trecut referitoare la performantele
organizationale indica faptul ca exista variatii iIn masurarea performantelor in
organizatii, iar literatura de spcialitate a identificat diferite variabile utilizate in
masurarea performantelor organizationale (Zakuan, Yusof, Shamsudin si
Laosirihongthong, 2008).

Projogo si Sohal (2006) au masurat performantele organizationale pe baza
performantelor din domeniul calitatii: fiabilitate, performanta, durabilitate si
conformitate fata de specificatii, si performantelor din domeniul inovarii: inovarea de
produs si de proces.

La Zakuan, Yusof, Shamsudin si Laosirihongthong (2008), performantele
organizationale au fost masurate in doua categorii: nivelul de satisfactie si rezultatele
comerciale. Conform lui Zakuan, Yusof, Shamsudin si Laosirihongthong (2008),
rezultatele performantelor comerciale definite ca performante organizationale cuprind
patru elemente: productivitatea, numarul de produse noi de succes, performantele in
privinta costurilor si rentabilitatea.

Conform lui Nair (2006), performantele au fost conceptualizate in mod diferit
in cuprinsul catorva studii. In timp ce unele dintre aceste studii au masurat
performantele din punctul de vedere al cresterii cotei de piata si rentabilitatii, altele
le-au masurat din punctul de vedere al randamentului capitalului (ca, de exemplu,
Mohrman et al.,1995; Powell, 1995; Hendricks si Singhal, 1996, 1997; Chenhall,
1997; Grandzol si Gershon, 1997; Easton si Jarrell, 1998; Das et al., 2000; Wilson si
Collier, 2000; Douglas si Judge, 2001; Kaynak, 2003). In acelasi timp, alte studii au
avut in vedere aspectele operationale, iar altele au masurat performantele prin
intermediul satisfactiei clientilor (ca, de exemplu, Anderson et al., 1995; Adam et al.,
1997; Choi si Eboch, 1998; Forza si Flippini, 1998; Rungtusanatham et al., 1998;
Wilson si Collier, 2000; Das et al., 2000).

Se considera ca masurarea moderna a performantelor imbunatateste executia
mai slabad a strategiei, iar unul dintre motivele pentru care companiile deseori nu
reusesc sa transpuna strategia in fapte are legatura cu sistemul de masurare a
performantelor, deoarece acestea nu reusesc sa stranga informatiile corecte pentru a
monitoriza progresul in directia obiectivelor lor strategice (Edwards, 2001 citat de
catre Jusoh si Parnell, 2008).

Desi se cunosc multe lucruri despre relatia dintre strategie si performante,
exista inca lacune, in special in contextul economiilor emergente si al multiplilor
indicatori ai performantelor (Jusoh si Parnell, 2008).

In consecintd, deoarece fiecare strategie este unica, fiecare necesita tipuri
diferite de indicatori si tinte ale performantelor (Jusoh si Parnell, 2008) si, astfel,
aplicarea sistemului corect de masurare a performantelor si strangerea informatiilor
adecvate de la acesta sunt esentiale pentru progresul si supravietuirea companiei.

Masurarea performantelor din vanzari reprezinta o parte esentiala a oricarei
afaceri, succesul unei companii depinzand de veniturile acesteia, care, la randul lor,
depind de vanzari. Avand in vedere ca exista atat de multi factori implicati in indicatorii
performantelor din domeniul vanzarilor, trebuie aplicat un instrument de masurare a
vanzarilor in vederea masurarii performantelor din vanzari. Aceasta metrica va
contribui la crearea de obiective si stimulente realiste, logice si accesibile.
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Conform Iui Cook si Hababou (2001), studiul performantelor a fost deseori in
atentia cercetarilor pe parcursul ultimelor doua decenii, iar studiile se concentreaza
de obicei pe performante sub aspect operational (volumul de munca sau vanzari).
Chiar daca studiul lui Pingli si Tang (2009) examineaza procesul de design al
sistemului de masurare a performantelor intr-o intreprindere cu capital de stat din
China (SOE), cadrul teoretic al designului sistemelor de masurare a performantelor
propus ofera informatii utile cu privire la indicatorii performantelor si prezinta factorii
ce contribuie la crearea sistemului de masurare a performantelor in firmele studiate.

Principalul obiectiv al firmei studiate in cadrul studiului lui Pingli si Tang (2009)
(numita MM) pana in anii ‘80 a fost ,maximizarea vanzarilor” in vederea indeplinirii
cerintei proprietarului, care era statul, si acumularii de valutd externa, insd, dupa
reformele SOE din China anilor ‘80, piata pe care functiona MM a trecut de la un mediu
monopolist la unul mai concurential si firma a inceput sa actioneze in mai mare
masura ca o entitate comerciald independenta. In mod corespunzator, acest obiectiv
s-a transformat in ,maximizarea profitului” in anii ‘80 si apoi in ,maximizarea
profitului cu accent pe fluxul net de numerar” in momentul realizarii studiului (Pingli
si Tang, 2009).

Majoritatea cadrelor teoretice pentru designul sistemelor de madsurare a
performantelor pornesc de la obiective si strategie, iar in continuare comunicarea
obiectivelor si strategiei in organizatie reprezinta principalul rezultat asteptat al unui
sistem de masurare a performantelor (Pingli si Tang, 2009).

Conform lui Jusoh si Parnell (2008), in mod traditional, performantele afacerii
au fost masurate in cdteva moduri, iar indicatorii financiari au oferit dovezi obiective
cu privire la performantele firmei.

De asemenea, Jusoh si Parnell (2008) adauga ca in numeroase studii (precum
cele ale lui Bromiley, 1986; Daily et al., 2002; Jacobson, 1987; Palepu, 1985) au fost
aplicate date contabile, precum rentabilitatea capitalului (ROA), rentabilitatea
investitiilor (ROI) si rentabilitatea comerciald (ROS). Chiar daca indicatorii financiari
nu determina intotdeauna o evaluare valabila a valorilor intangibile (Huselid, 1995,
citat de Jusoh si Parnell, 2008), ele au ramas abordarea cea mai populara si larg
acceptata in studiile de strategie-performante (Geringer et al., 1989 citat de Jusoh si
Parnell, 2008).

Rose (2004) sustine ca managerii evalueaza performantele pe baza datelor
financiare si bugetare si in timpul procesului de evaluare acestia trebuie sa examineze
informatii din mai multe surse si sa aiba in vedere mai multi factori, nu doar rezultatele
financiare. De exemplu, Rose (2004) afirma ca schimbarile economice, modificarea
politicilor financiare ale companiei, evenimente neasteptate etc. vor influenta toate
rezultatele deciziilor si posibilitatea de a controla rezultatele respective.

Rose (2004) sustine ca intelegerea cauzelor efectelor asupra rezultatelor in
procesele de evaluare a performantelor este esentiala si ca utilizarea pe scara larga a
indicatorilor rezultatelor financiare in evaluarea performantelor sugereaza ca
intelegerea efectelor asupra rezultatelor asociate cu procesele de evaluare bazate pe
contabilitate va fi esentiala pentru dezvoltarea unor proceduri de evaluare eficiente.
Mai mult, conform lui Rose (2004), daca efectele asupra rezultatelor influenteaza
rezultatele evaluarilor performantelor pe baza rezultatelor, sistemele de control ale
organizatiilor ar putea deveni disfunctionale.

Folan si Browne (2005) descriu evolutia masurarii performantelor (PM) si
sustin ca cerintele de baza ale unui sistem de PM de succes sunt doua cadre—unul
structural si unul procedural, precum si o serie de alte instrumente de managementul
performantelor.

Conform Iui Folan si Browne (2005), modurile si mijloacele exacte de
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masurare a performantelor sunt percepute ca reprezentand un domeniu de cercetare
tot mai important atat pentru organizatii, cat si pentru mediul academic.

Landrum, Prybutok si Zhang (2007) sustin ca rolul calitatii serviciilor a devenit
unul esential pentru succesul organizatiilor si, astfel, utilizarea unui instrument sigur
pentru masurarea calitatii serviciilor informationale este importanta.

Kumar, De Grosbois, Choisne si Kumar (2008) sustin ca importanta adoptarii
unui set de indicatori adecvati ai performantelor de catre o companie a fost
recunoscuta de ceva vreme si este bine documentata in studiile de cercetare (Kaplan
si Norton, 1992; Sinclair si Zairi, 1995; Neely, 1999).

Kumar et al. (2008) adauga ca masurarea corespunzatoare a performantelor
sustine aspecte importante ale companiei: formularea strategiei companiei,
managementul proceselor si schimbarilor afacerii, comunicarea, alocarea resurselor,
motivarea angajatilor si succesul pe termen lung, si a fost documentata in cercetarile
anterioare (Sinclair si Zairi, 1995; Bourne et al., 2000).

Utilizarea instrumentului potrivit in vederea determinarii calitatii serviciilor
ajuta managementul sa evalueze performantele din domeniul serviciilor si confera
abilitatea de a utiliza analiza in vederea proiectarii unor operatiuni si livrari de servicii
superioare. Landrum, Prybutok si

Zhang (2007) si Jusoh si Parnell (2008) reusesc sa promoveze unele idei utile
referitoare la rolul indicatorilor performantelor.

Instrumentul cel mai puternic de masurare a calitatii serviciilor a fost
SERVQUAL, care a fost dezvoltat in anul 1988 de catre Parasuraman et al.; contine
22 de elemente si a fost utilizat pe scara larga in masurarea calitatii serviciilor din
marketing (Landrum, Prybutok si Zhang, 2007). Are cinci dimensiuni ale serviciilor -
valorile materiale, fiabilitatea, capacitatea de raspuns, siguranta si empatia — si multe
studii au validat utilizarea SERVQUAL in cateva aplicatii (Landrum, Prybutok si Zhang,
2007).

Desi SERVQUAL este un instrument frecvent utilizat in acest scop si a fost
utilizat pe scara larga, a fost criticat din punctul de vedere al fiabilitatii si corectitudinii,
iar utilizarea indicatorilor performantelor SERVQUAL la crearea SERVPERF a rezolvat
unele din aceste probleme (Landrum, Prybutok si Zhang, 2007).

In mod similar, in cadrul unui studiu anterior, Brady et al. (2002) au masurat
calitatea serviciilor si, in studiul lor, sugereaza masurarea calitatii serviciilor cu
ajutorul unui indicator exclusiv de performante (SERVPERF).

Intentia studiului lui Brady et al (2002) a fost s& examineze abilitatea
abordarii masurarii prin prisma exclusiva a performantelor in vederea observarii
variatiilor in perceptiile globale ale consumatorilor cu privire la calitatea serviciilor in
cadrul a trei studii.

Conform Iui Kumar et al (2008), managementul corespunzator al
performantelor este important pentru companiile care implementeaza managementul
calitatii totale (TQM), deoarece masurarea necorespunzatoare a performantelor poate
submina intreaga filosofie a TQM si obtinerea beneficiilor asteptate de pe urma
implementarii TQM. Conform lui Samson si Terziovski (1999), multe companii au
vazut o revitalizare a cotei de piata si rentabilitatii pe baza TQM.

Descoperirea centrald a studiului lui Samson si Terziovski (1999) este aceea
ca Modelul TQM este un instrument fiabil si sigur de estimare a performantelor.

Conform Iui Nair (2006), etapele initiale ale cercetarii empirice de QM (precum
cele desfasurate de Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996) au
creat instrumente capabile s3 mdsoare practicile de QM si conceptele din domeniul
performantelor si, prin intermediul utilizarii aceste concepte, au existat cateva studii
de cercetare care au examinat legatura dintre practicile de QM performante.
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Patterson, Warr si West (2004) au studiat modele de conexiuni intre climat si
performante, incluzand printre indicatorii lor de rezultate productivitatea si
rentabilitatea companiilor cercetate. Studiul lor a masurat performantele prin
intermediul econometriei standard, utilizand date obtinute din conturile auditate ale
companiilor, iar productivitatea a fost indicata ca logaritm al valorii financiare a
vanzarilor nete per angajat. Patterson, Warr si West (2004) au studiat 42 de companii
de productie si au descoperit ca productivitatea se coreleaza cu opt aspecte ale
climatului organizational, cum ar fi dezvoltarea abilitatilor si grija fata de bunastarea
angajatilor, precum si cu satisfactia medie la locul de munca.

3.2. Lantul satisfactia clientilor - profit

Conform lui Giese si Cotej (2002), trecerea in revista a literaturii de
specialitate indica variatii largi ale definitiilor satisfactiei, iar lipsa unui consens cu
privire la aceasta definitie limiteaza contributia cercetarilor din domeniul satisfactiei
consumatorilor. Giese si Cotej (2002) fi citeaza pe Peterson si Wilson (1992), care au
sugerat ca ,Studiile de satisfactia clientilor sunt poate cel mai bine caracterizate de
lipsa standardizarii definitiei si metodologiei” (pag. 62).

Giese si Cotej (2002) considera ca, fara o definitie unitard a satisfactiei,
cercetatorii nu pot selecta o definitie adecvata unui anumit context, nu pot dezvolta
indicatori valabili ai satisfactiei si/sau nu pot compara si interpreta rezultatele
empirice. In plus, Giese si Cotej (2002) sustin ca cercetatorii din domeniul satisfactiei
consumatorilor (ca, de ex., Gardial, Clemons, Woodruff, Schumann si Burns, 1994;
Peterson si Wilson, 1992; Yi, 1990) au afirmat ca aceste probleme sunt omniprezente
si importante.

Definitia satisfactiei clientilor, asa cum este prezentatd intr-un glosar de
marketing? este: ,Furnizarea de bunuri sau servicii care indeplinesc asteptarile
clientilor din punctul de vedere al calitatii si serviciilor, in relatie cu pretul achitat”,
iar, in managementul relatiilor cu clientii, satisfactia clientilor (CSAT) este o masura
a gradului in care un produs sau serviciu indeplineste asteptarile clientilor.

Satisfactia clientilor este un concept abstract si Oliver (1997) prezinta o
definitie a satisfactiei clientilor, ca fiind ,o0 judecata cu privire la faptul ca o
caracteristica a produsului sau serviciului sau produsul sau serviciul in sine a conferit
(sau confera) un nivel placut de implinire asociata cu consumul” (pag. 13). Cu toate
acestea, Oliver (1997) rezolva chestiunea definirii satisfactiei clientilor parafrazand
literatura emotiilor, notadnd ca ,toata lumea stie ce inseamna [satisfactia] pana in
momentul in care i se cere s-o defineascd. Atunci, se pare ca nimeni mai nu gtie”
(pag. 13). Intr-o definitie simpld, Javadein, Khanlari si Estiri (2008) considera ca
satisfactia clientilor este sentimentul pe care il ai atunci cand nevoile tale ca si client
sunt Tmplinite.

Conform lui Giese si Cotej (2002), majoritatea studiilor de cercetare (de ex.,
Mano si Oliver, 1993; Oliver, 1993; Oliver si DeSarbo, 1988; Spreng, MacKenzie si
Olshavsky, 1996; Tse si Wilton, 1988) se focalizeazda pe modele de testare a
satisfactiei clientilor, in timp ce foarte putina atentie s-a acordat consideratiilor legate
de definire. De aceea, conform lui Giese and Cotej (2002), literatura de specialitate
este plina de definitii conceptuale si operationale diferite ale satisfactiei clientilor (vezi
tabelul 1), iar lipsa unui consens in privinta definitiei satisfactiei creeaza trei probleme

2 http://www.mshmgi.com/glossary,C,Customer+Satisfaction.html

BUPT



3.2 - Lantul satisfactia clientilor - profit 91

serioase pentru cercetarile din domeniul satisfactiei consumatorilor: selectarea unei
definitii adecvate pentru un anumit studiu, operationalizarea definitiei si interpretarea
si compararea rezultatelor empirice care afecteaza structura de baza si rezultatele
cercetdrilor de marketing si testarii teoriei.

O problema foarte serioasa determinata de lipsa unui consens in privinta
definitiei este imposibilitatea de a interpreta si compara rezultatele empirice (Giese si
Cotej, 2002).

Tabelul 3.1.
Definitii conceptuale si operationale din literatura de specialitate din
domeniul satisfactiei consumatorilor

Definitie Timp
conceptului (Durata)
Oliver 1997 raspunsul de Raspuns/judecat | Produs sau In timpul
satisfactie a a in legatura cu | serviciu consumului
consumatorului. satisfactia
Este o judecata
conform careia o
caracteristica a
unui produs sau
serviciu sau
produsul sau
serviciul in sine a
oferit (sau oferd)
un nivel placut de
satisfactie legata
de consum,
inclusiv nivelur
de sub-satisfactie
sau supra-
satisfactie (pag.
13)

Halstead, Un raspuns Raspuns afectiv | Performanta In timpul
Hartman si afectiv produsului consumului
Schmidt corespunzator comparata cu sau dupa
1994 unei tranzactii, un anumit consum
rezultat din standard
comparatia facuta preachizitie.
de catre
consumator intre
performanta
produsului si un
standard
preachizitie (de
ex. Hunt 1997;
Oliver 1989)
(pag. 122).
Mano si (Satisfactia in Atitudine - Produs Dupa consum
Oliver 1993 legatura cu judecata
produsul) este o evaluativa care
atitudine - ca variaza de-a
judecata lungul
evaluativa dupa continuumului
consum (Hunt hedonic

1977) care

Sursa Raspuns Focalizare
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variaza de-a
lungul
continuumului
hedonic (Oliver
1989; Westbrook
si Oliver 1991) (p.

11).

dupad achizitie
comparativ cu
asteptarile
inainte de
achizitie

454).

Fornell 1992 | O evaluare Evaluare Performanta Dupa achizitie
generalad dupa generala produsului
achizitie (pag. perceputa

Oliver 1992

A examinat daca
satisfactia este o
emotie. A ajuns la
concluzia ca
satisfactia este un
fenomen de
atribute rezumate
care coexista
fmpreuna cu alte
emotii legate de
consum (p. 242).

Fenomenul de
atribute
rezumate care
coexista cu alte
emotii legate de
consum

Atribute ale
produsului

In timpul
consumului

Westbrook si
Oliver 1991

O judecata
evaluativa dupa
alegere
referitoare la o
alegere de
achizitie specifica
(Day 1984) (pag.
84).

Judecata
evaluativa

Alegere de
achizitie
specifica

Dupa alegere

Oliver si
Swan 1989

Nicio definitie
conceptualad. (cu
agentul de
vanzari) o functie
a corectitudinii,
preferintei si
neconfirmarii

Agent de
vanzari

In timpul
achizitiei

performanta reala
a produsului asa
cum este
perceputa dupa
consumarea sa
(pag. 204).

si performanta
reala a
produsului

(pag. 28-29).
Tse si Wilton | Raspunsul Raspunsul la Discrepanta Dupa consum
1988 consumatorului la | evaluare perceputa

evaluarea dintre

discrepantei asteptarile

percepute intre anterioare

asteptarile (sau o

anterioare (sau o anumita

anumita norma de norma de

performanta) si performanta)
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Cadotte,
Woodruff si
Jenkins 1987

Conceptualizata
ca un sentiment
dezvoltat in urma
evaludrii
experientei de
utilizare (pag.
305).

Sentimentul
dezvoltat in
urma unei
evaluari

Experienta de
utilizare

In timpul
consumului

Westbrook
1987

Judecata
evaluativa globala
despre
utilizarea/consum
ul produsului
(pag. 260). Este
citat si Hunt
(1977).

Judecata
evaluativa
globala

Utilizarea/cons
umul
produsului

In timpul
consumului

Day 1984

raspunsul
evaluativ la
evenimentul de
consum actual...
raspunsul
consumatorului la
0 anumita
experienta de
consum la
evaluarea
discrepantei
percepute intre
asteptarile
anterioare (sau o
alta norma de
performantd) si
performanta reala
a produsului
perceputa dupa
achizitionarea sa
(pag. 496).

Raspuns
evaluativ

Discrepanta
perceputa
dintre
asteptarile
anterioare
(sau o alta
norma de
performanta)
si performanta
reala a
produsului

Evenimentul
de consum
actual...
experienta de
consum
particulara...
dupa
achizitionarea
sa

Bearden si
Teel 1983

Nicio definitie
conceptuala. O
functie a
asteptarilor
consumatorului
operationalizate
sub forma de
convingeri legate
de atributele
produsului (Olson
si Dover 1979) si
neconfirmare
(pag. 22).

In timpul
consumului

LaBarbera si
Mazursky
1983

Evaluare dupa
achizitie. Este
citatad definitia lui
Oliver (1981): O
evaluare a
surprizei inerente
in achizitia unui
produs si/sau

Evaluare

Surpriza

Dupa
achizitionare
Experienta de
achizitie si/sau
consum al
produsului
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experienta de
consum (pag.
394).
Westbrook si | Un raspuns Raspuns Experientele Dupa achizitie
Reilly 1983 emotional la emotional oferite de si
experientele asociate cu
furnizate de si anumite
asociate cu produse si
anumite produse servicii
sau servicii achizitionate,
achizitionate, magazine de
canale de tip outlet cu
distributie cu amanuntul sau
amanuntul sau chiar modele
chiar modele morale de
morale de comportament
comportament, , cum ar fi
cum ar fi comportament
comportamentul ul la
la cumpadraturi si cumparaturi s
comportamentul comportament
cumparatorului, ul
dar si piata in cumparatorulu
general (pag. i
256). Un raspuns Perceptiile
emotional (sau
declansat de un convingerile
proces evaluativ despre) un
cognitiv in care obiect, o
perceptiile (sau actiune sau o
convingerile conditie sunt
despre) un obiect, comparate cu
o actiune sau o valorile unei
conditie sunt persoane
comparate cu
valorile unei
persoane (sau
nevoile,
interesele,
dorintele) (pag.
258).
Churchill si Din punct de Efect Comparatia Implica
Surprenant vedere recompenselor | perioada de
1982 conceptual, un si a costurilor dupa achizitie
efect al achizitiei achizitiei in si utilizare
si utilizarii relatie cu
rezultat din consecintele
comparatia de anticipate
catre cumparator
a recompenselor
si costurilor
achizitiei in relatie
cu consecintele
anticipate. Din
punct de vedere
operational,
similar cu
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atitudinea prin
faptul ca poate fi
evaluat ca o suma
de satisfactii cu
atribute diferite
(pag. 493).

Oliver 1981

O evaluare a
surprizei inerente
fn achizitia unui
produs si/sau
experienta de
consum. In
esenta, starea
psihologica
rezumata
rezultata cand
emotiile care
fnconjoara
asteptarile
neconfirmate este
combinata cu
sentimentele
anterioare ale
consumatorului in
legadtura cu
experienta de
consum (pag.
27).

Evaluare
Rezumatul starii
psihologice
Emotie

Surpriza
Asteptari
neconfirmate
combinate cu
sentimentele
anterioare ale
consumatorulu
i

Experienta de
achizitionare
si/sau consum
al produsului

Swan,
Trawick si
Carroll 1980

O evaluare
constienta sau o
judecata cognitiva
in legatura cu
faptul ca produsul
a oferit o
performanta
relativ buna sau
slabd sau ca
produsul a fost
adecvat sau
neadecvat pentru
utilizarea/scopul
sau. O alta
dimensiune a
satisfactiei implica
afectul sentimentelor
fata de produs (pag.
17).

Evaluarea
constienta sau
judecata
cognitiva

O alta
dimensiune
implicd afectul
sentimentelor

Produsul a
oferit o
performanta
relativ buna
sau slaba sau
a fost adecvat
sau neadecvat
pentru
utilizarea/scop
ul sau spre
produs

In timpul sau
dupa consum

Westbrook
1980

Se refera la
caracterul
favorabil al
evaluarii
subiective
individuale a
diverselor efecte
si experiente
asociate cu
utilizarea sau

Caracterul
favorabil al
evaluarii
subiective a
individului

Efecte si
experiente

In timpul
consumului
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consumul

acestuia
(produsului)
(Hunt 1977) (pag.

49).

Hunt 1977 Un mod de Un mod de Experienta a In timpul
distantare fata de | distantare fata fost cel putin experientei de
o experientd si de | de o experienta | la fel de buna consum
evaluare a si de evaluare a | cum se
acesteia... acesteia presupunea ca
evaluarea a aratat va fi

ca experienta a
fost cel putin la
fel de buna cat se
presupunea ca va

fi (pag. 459).
Howard si Starea cognitiva a Starea cognitiva | Faptul de a fi
Sheth 1969 cumpadratorului de | de a fi recompensat
a fi recompensat adecvat sau
adecvat sau neadecvat
inadecvat pentru pentru
sacrificiile pe care sacrificii
le-a suportat (pag.
145).

Sursa: Giese si Cotej (2002) [47]

In continuarea studiului lor anterior de satisfactie a clientilor, studiul lui Giese
si Cotej (2002):

1. Sugereaza un cadru pentru definirea satisfactiei consumatorilor pe baza
elementelor comune din literatura de specialitate si opiniilor consumatorilor.

2. Discuta modul in care poate fi utilizat acest cadru pentru a dezvolta o
definitie a satisfactiei care sa poata fi adaptata diferitelor contexte.

3. Se asigura ca definitiile noastre cu privire la satisfactie concorda cu opiniile
consumatorilor, deoarece este important sa intelegem sensul pe care consumatorii il
dau satisfactiei, iar consumatorii trebuie sa inteleaga ce sens dam noi termenului de
satisfactie atunci cand il utilizam.

Literatura de specialitate si opiniile consumatorilor despre satisfactie -
literatura de specialitate contine definitii semnificativ diferite ale satisfactiei, insa toate
definitiile au unele elemente comune, putand fi identificate trei componente generale:

1) Satisfactia consumatorilor este un raspuns (emotional sau cognitiv);

2) Raspunsul se raporteaza la un anumit punct central (asteptari, produs,
experienta de consum etc.);

3) Raspunsul apare intr-un anumit moment (dupa consum, dupa alegere, pe
baza experientei acumulate etc.).

Giese si Cotej (2002) adauga ca raspunsurile consumatorilor urmeaza un tipar
similar celui din literatura de specialitate si ca satisfactia este alcatuita din trei
componente de baza, un raspuns care se raporteaza la un anumit punct central
determinat intr-un anumit moment. Conform lui Giese si Cotej (2002), satisfactia
consumatorilor a fost, in general, conceptualizata ca un raspuns fie emotional, fie
cognitiv, iar definitile mai recente ale satisfactiei sunt de acord cu un raspuns
emotional. Giese si Cotej (2002) sustin ca atat literatura de specialitate, cat si
consumatorii recunosc ca acest raspuns afectiv variaza in intensitate in functie de
situatie. Conform lui Giese si Cotej (2002), intensitatea raspunsului se refera la
puterea raspunsului de satisfactie, care se situeaza intre puternic si slab, si atat
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literatura de specialitate, cat si consumatorii considera satisfactia ca un raspuns
afectiv concis de intensitate diferita.

Concluzia lui Giese si Cotej (2002) este ca literatura de specialitate din
domeniul satisfactiei consumatorilor nu a stabilit inca o definitie general acceptata a
satisfactiei si, de aceea, studiul lor a avut posibilitati limitate de a dezvolta indicatori
adecvati si a compara rezultatele mai multor studii. Giese si Cotej (2002) ii citeaza pe
Gardial et al. (1994), care au sugerat ca exista ,necesitatea unei delimitari clare a
ceea ce este (si nu este) acest fenomen” (pag. 556), si considera ca acest cadru de
definire prezentat ofera liniile directoare pentru dezvoltarea unor definitii ale
satisfactiei consumatorilor consecvente conceptual, delimitate in mod clar si specifice
contextului.

In prezent, cand piata este puternic concurentiald, iar companiile concureaza
pentru clienti, satisfactia clientilor este perceputa ca fiind un element cheie al
strategiei in afaceri (Javadein, Khanlari si Estiri, 2008). Legatura dintre satisfactia
clientilor si rentabilitate reprezinta piatra de temelie a conceptului de marketing
(Helgesen, 2006).

Conform Iui Gédmez, McLaughlin si Wittink (2009), satisfacerea clientilor este
esentiala pentru succesul unei firme, iar autorii il citeaza pe Fornell (2001), care
afirma ca ,clientii satisfacuti ar putea fi activul economic cel mai semnificativ”.

Se considera, in general, ca clientii sunt satisfacuti atunci cand produsele care
le sunt oferite le indeplinesc nevoile, dorintele si cerintele (Helgesen, 2006), iar
Gdémez, McLaughlin si Wittink (2009) considera ca firmele care nu fsi pot satisface
clientii vor pierde din cota de piata in favoarea rivalilor care ofera produse si servicii
mai bune la preturi mai mici. Astfel, Gdmez, McLaughlin si Wittink (2009) considera
cd este important ca firmele sa inteleagd ce pot sa faca pentru a imbunatati satisfactia
propriilor clienti. In trei studii, Gomez, McLaughlin si Wittink (2003, 2004, 2009)
ilustreazd modul in care vanzatorii en detail de produse alimentare pot influenta
veniturile magazinelor prin managementul satisfactiei clientilor.

Conform lui Fonseca (2009) si lui Javadein, Khanlari si Estiri (2008),
satisfactia clientilor este esentiala pentru conceptul de marketing, este o chestiune
teoreticd si practica importanta pentru majoritatea cercetatorilor din domeniul
consumatorilor si o chestiune cheie pentru organizatiile care doresc sa-si creeze si sa-
si mentina un avantaj concurential in aceasta lume foarte concurentiald, iar satisfactia
clientilor a devenit foarte importanta pentru teoria si practica de marketing, dat fiind
ca multi cercetdtori au indicat relatia dintre aceasta si rezultatele dezirabile din partea
consumatorilor (Javadein, Khanlari si Estiri, 2008). Conform lui Giese si Cotej (2002),
managerii trebuie sa stie cum definesc grupurile lor de consumatori satisfactia si apoi
sa interpreteze scalele de satisfactie pentru a se focaliza, raporta si a raspunde in
mod corect la diferitele niveluri de satisfactie.

Conform lui Fornell (1992), citat de Anderson, Fornell si Lehmann (1994),
firma are cateva beneficii cheie de pe urma unei satisfactii ridicate a clientilor; printre
acestea se numara loialitatea mai ridicata a clientilor actuali, o elasticitate redusa a
preturilor, izolarea clientilor actuali fata de eforturile concurentiale, costuri mai
scazute ale tranzactiilor viitoare, costuri reduse ale esecurilor, costuri mai scazute ale
atragerii de clienti noi si o reputatie mai buna a firmei. In plus, conform lui Anderson,
Fornell si Lehmann (1994), loialitatea mai ridicatd a clientilor actuali inseamna ca un
numar mai mare de clienti vor cumpara din nou, asigurand astfel un flux de numerar
constant in viitor. Anderson, Fornell si Lehmann (1994) considera ca valoarea unei
satisfactii ridicate a clientilor, care aduce un numar mai mare de clienti loiali unei
firme, poate fi destul de mare.

Satisfactia si loialitatea clientilor fata de majoritatea bunurilor materiale si
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serviciilor au fost explorate pe larg in literatura academica. Paaige, Turner si Krizek
(2006) si Anderson, Fornell si Rust (1997) demonstreaza beneficiile economice ale
cresterii satisfactiei clientilor utilizdnd atat o estimare empirica, cat si un nou model
analitic.

Conform lui Giese si Cotej (2002), satisfactia consumatorilor a fost
conceptualizata in studiile de cercetare ca un raspuns fie emotional (de ex., Cadotte,
Woodruff si Jenkins, 1987; Westbrook si Reilly, 1983), fie cognitiv (de ex., Bolton si
Drew, 1991; Howard si Sheth, 1969; Tse si Wilton, 1988). Mai mult, Giese si Cotej
(2002) sustin ca exista cateva definitii conceptuale si operationale care indica faptul
ca raspunsul are atdt dimensiuni cognitive, cat si afective (de ex., Churchill si
Surprenant, 1982; Swan, Trawick si Carroll, 1980; Westbrook, 1980).

Paaige, Turner si Krizek (2006) afirma ca conceptualizarea satisfactiei
clientilor ca relatie a sensurilor percepute de catre clienti si incorpordnd forme
calitative de evaluare contribuie cu informatii suplimentare la experientele traite de
clienti cu privire la satisfactia client/pacient. Mai exact, acestia sustin ca clientii sunt
in acelasi timp satisfacuti si nesatisfacuti.

Ma mult, ei exprima faptul ca o abordare a satisfactiei bazata pe sens poate
fmbunatati capacitatea atat a teoreticienilor, cat si a managerilor de a intelege ce
inseamna sa creezi satisfactia clientilor.

Conform Iui Keiningham, Cooil, Aksoy, Andreassen si Weiner (2007),
cercetarile au demonstrat o legatura intre satisfactia clientilor si pastrarea clientilor
(Anderson si Sullivan, 1993; Bolton, 1998; Jones si Earl Sasser, 1995; LaBarbera si
Mazursky, 1983; Loveman, 1998; Mittal si Kamakura, 2001; Newman si Werbel,
1973; Rust si Zahorik, 1993; Sambandam si Lord, 1995).

Fonseca (2009) considera ca satisfactia globala a clientilor depinde de modul
in care clientii percep calitatea unor aspecte diferite precum, de exemplu, calitatea si
asteptarile fatd de servicii, primirea si modul in care sunt intampinati, siguranta
profesionala si orientarea spre client. In plus, Fonseca (2009) sugereaza ca satisfactia
globald a clientilor este reald, iar calitatea serviciilor este foarte buna pentru
majoritatea clientilor.

Conform lui Johnson si Gustafsson (2002), cercetarile din domeniul satisfactiei
clientilor s-au dezvoltat in jurul a doua tipuri diferite de evaluare: satisfactia specifica
tranzactiei si satisfactia cumulata.

1. Satisfactia specifica tranzactiei este o evaluare a experientei clientului
in cazul unei anumite tranzactii de produs, episod sau primire de servicii si, in timp
ce primele cercetari referitoare la satisfactia specifica tranzactiei explorau premisele
cognitiv-psihologice ale satisfactiei, cercetdrile recente s-au centrat pe efectele
emotiilor pozitive si negative asupra satisfactiei (Johnson si Gustafsson, 2002).

2. Abordarea cumulata defineste satisfactia ca experienta globala a unui
client cu un produs sau serviciu in diferite ocazii sau in timp (Johnson, Anderson si
Fornell, 1995; Johnson si Fornell, 1991 in Johnson si Gustafsson, 2002).

Este important sd retinem ca satisfactia cumulatd si satisfactia specifica
tranzactiei sunt mai degraba concepte complementare decat concurente (Johnson si
Gustafsson, 2002).

Este important sa masuram satisfactia clientilor, intrucét aceasta furnizeaza
o indicatie despre succesul cu care organizatia ofera produse si/sau servicii pe piata,
deci evaluarea satisfactiei clientilor este o problema serioasa, cu ramificatii extinse in
interiorul si in exteriorul organizatiei (Paaige, Turner si Krizek, 2006). Masurarea
satisfactiei clientilor poate furniza managerilor indicatori relativ siguri cu privire la
viitoarea sustinere a serviciilor proprii din partea clientilor (Javadein, Khanlari si Estiri,
2008).
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Scopul studiului lui Keiningham et al. (2007) este sa examineze metrici
diferite de satisfactia si loialitatea clientilor si sa testeze relatia dintre acestea si
pastrarea clientilor, recomandare si ,cota de portofel”. Datele utilizate in studiul lui
Keiningham et al. (2007) au provenit dintr-un sondaj longitudinal pe internet
desfasurat pe parcursul a doi ani si implicand peste 8.000 de clienti din S.U.A. ai
firmelor din unul din trei domenii de activitate (retail banking, hipermarketuri si
furnizori de servicii de internet (ISP-uri)), iar notele acordate de clienti metricilor
obisnuite de satisfactie si loialitate au fost monitorizate pe parcursul a doi ani.

Studiul lui Paaige, Turner si Krizek (2006) examineaza premisele satisfactiei
si loialitatii clientilor prin cercetarea empirica a 210 adulti tineri abonati la telefonia
mobild din Canada, adaptand Modelul american de satisfactie a clientilor (American
Customer Satisfaction Model). Un indicator standardizat al satisfactiei furnizeaza
mijloacele pentru niste obiective de reglementare exacte, care capteaza interesul
consumatorilor si, in acelasi timp, depasesc problema neclaritatii (Paaige, Turner si
Krizek, 2006).

Un prim studiu al lui Rust si Zahorik Keiningham (1993) raporteazad ca
masurarea satisfactiei clientilor poate ghida actiunile managementului in vederea
fmbunatatirii performantelor financiare globale ale firmei.

Principalele trei obiective ale studiului lui Fonseca (2009) au fost:

(1) Sa realizeze un model simplificat de accesare a satisfactiei clientilor
pe baza calitatii tehnice si functionale si a imaginii companiei, cerand clientilor sa
aprecieze aceste elemente intre , deloc satisfacut” si ,perfect satisfacut”,

(2) Sa realizeze si sa utilizeze o metodologie a modelelor de segment
latent ca abordare a modelarii satisfactiei fata de servicii,
(3) Sa dezvolte un indicator global al satisfactiei.

Fonseca (2009) a considerat ca aceste modele furnizeaza directorului de
marketing un instrument de analiza usor de inteles, iar managerii care doresc sa
construiasca satisfactia clientilor pot intelege mai bine satisfactia clientilor si, astfel,
se pot focaliza pe actiuni de marketing posibile in vederea imbunatatirii sau mentinerii
satisfactiei clientilor. Avand in vedere ca principalul obiectiv al lui Fonseca (2009) era
evaluarea satisfactiei clientilor, acesta a intrebat serviciile pentru clienti cat de
satisfacuti erau acestia de calitatea si imaginea serviciilor si a realizat un chestionar
cu 18 intrebari si cu o scala de 10 puncte de tip Likert, cu raspunsuri intre 1 (care
indica o clasificare extrem de negativa, deloc satisfacut sau nesatisfacut de calitatea
si imaginea serviciilor) si 10 (care indica o clasificare extrem de pozitiva, perfect
satisfacut de calitatea si imaginea serviciilor).

Conform lui Banker si Mashruwala (2009), o mare parte a literaturii de
specialitate din domeniul satisfactiei clientilor se axeaza pe dezvoltarea de scale de
masura a satisfactiei clientilor in diferite dimensiuni, care ar ajuta managerii la
identificarea componentelor specifice ale satisfactiei cu impact pozitiv asupra
performantelor din domeniul vanzarilor.

Studiul lui Paaige, Turner si Krizek (2006) prezinta ACSM, care este un model
general, valabil in toate domeniile de activitate, ce ofera indicatori ai performantelor
bazati pe piata pentru firme, domenii de activitate, sectoare si tari si masoara calitatea
bunurilor si serviciilor asa cum aceasta este perceputa de catre consumatori, conform
unui studiu anterior efectuat de Fornell, Johnson, Anderson, Cha si Bryant (1996), si
masoara experientele de consum reale si anticipate ale acestora (Anderson si Fornell,
2000, citati de Paaige, Turner si Krizek, 2006).

Conform modelului, exista o asociere pozitiva intre asteptdrile percepute ale
clientilor (PE) si calitatea perceputa (PQ), valoarea perceputa (PV) si satisfactie. La
randul ei, satisfactia se asociazd pozitiv cu loialitatea si negativ cu reclamatiile
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(Paaige, Turner si Krizek, 2006).

Fonseca (2009) considera ca, datorita dificultatii de masurare a asteptarilor
clientilor in ledtura cu calitatea unui serviciu, calitatea se referd la conformitatea fata
de designul sau specificatia serviciului. In consecinta, Fonseca (2009) sustine cd, din
punctul de vedere al unui serviciu, satisfactia clientilor reprezinta monitorizarea
calitatii livrarii serviciului, prin care se masoara astfel gradul in care organizatia
livreaza serviciul furnizat.

Banker si Mashruwala (2009) il citeaza pe Westbrook (1981), care a
determinat componentele care influenteaza in cea mai mare masura determinarea
satisfactiei globale a clientilor, regresand indicatorul satisfactiei globale la scoruri ale
unor factori. Wolfinbarger si Gilly (2003), citati in Banker si Mashruwala (2009), au
dezvoltat scale pentru masurarea calitatii serviciilor in vanzarile en detail online. In
mod similar, Banker si Mashruwala (2009) fii citeazd pe Srinivisan, Anderson si
Ponnavolu (2002), care au identificat diferiti factori care influenteaza loialitatea
electronica si au dezvoltat scale de masura pentru acesti factori.

Conform lui Banker si Mashruwala (2009), multe studii au utilizat SERVQUAL,
care este o scala discutata pe scara larga pentru masurarea calitatii serviciilor, a fost
dezvoltata de Parasuraman, Zeithaml si Berry (1988) si este destinata masurarii a
cinci dimensiuni a calitatii serviciilor: valorile materiale, fiabilitatea, capacitatea de
raspuns, siguranta si empatia, scald care a fost validata de alti cercetatori din domeniu
(de ex., Finn si Lamb, 1991; Cronin si Taylor, 1992) prin analizarea componentelor
identificabile ale satisfactiei clientilor sau calitatii serviciilor prin intermediul analizei
factoriale si examinarea potrivirii fatd de structura propusd a scalei. Banker si
Mashruwala (2009) si anterior Rust si Zahorik (1993) sustin ca cercetatorii (Oliver,
1981, 1997) au observat ca scopul masurarii calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor
este de a oferi informatii care pot ghida actiunile managementului in vederea cresterii
loialitatii clientilor si, astfel, a imbunatatirii performantelor firmei.

Banker si Mashruwala (2009) considera ca primul pas in realizarea unui sistem
fiabil de masura a satisfactiei clientilor este conectarea acestuia la indicatori obiectivi
ai performantelor si raporteaza ca studiile anterioare (de ex., Dabholkar, Thorpe si
Rentz, 1996) au examinat relatia dintre aceste componente ale satisfactiei clientilor
si diferite variabile ale rezultatelor si ca un pas esential in directia intelegerii acestor
conexiuni il reprezintd examinarea relatiei dintre diferite componente ale satisfactiei
clientilor si veniturile din vanzari. Rust si Zahorik (1993) prezinta un cadru matematic
ce determina componentele satisfactiei clientilor care au impactul cel mai puternic
asupra indicatorilor rezultatelor afacerii, printre care si performantele, si descopera
ca doar una dintre componente este semnificativa in explicarea pastrarii clientilor.

Anderson, Fornell si Lehmann (1994) si Anderson si Sullivan (1993) considera
ca satisfactia clientilor este afectata de calitatea globald, pret si asteptari si c3, la
nivelul clientului individual, cateva studii (Bearden si Teel, 1983; Bolton si Drew,
1991; Cadotte, Woodruff si Jenkins 1987; Churchill si Suprenant, 1982; Fornell, 1992;
Oliver si DeSarbo, 1988; Tse si Wilton, 1988) au aratat ca calitatea perceputa
afecteaza satisfactia clientilor. Anderson, Fornell si Rust (1997) discuta modul in care
asteptarile, calitatea si pretul ar trebui sa afecteze satisfactia clientilor si de ce, la
randul sau, satisfactia clientilor ar trebui sa afecteze rentabilitatea; de aici rezulta un
set de ipoteze care sunt testate utilizand un indice national de satisfactie a clientilor
si indicatori contabili traditionali ai rentabilitatilor economice, precum rentabilitatea
investitiilor.

Anderson, Fornell si Lehmann (1994) considera ca pretul are un rol important
in satisfactia clientilor, iar Anderson si Sullivan (1993) apreciaza ca raportul
calitate/pret are un impact direct asupra satisfactiei clientilor fata de furnizorul
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respectiv, asa cum au demonstrat cercetarile anterioare (Fornell, 1992; Sawyer si
Dickson, 1984; Zeithaml, 1988 in Anderson, Fornell si Lehmann, 1994).

Conklin, Powaga si Lipovetsky (2004) descriu problema identificarii factorilor
determinanti cheie in cadrul analizei satisfactiei clientilor in relatie cu teoria Kano cu
privire la relatia dintre calitatea produselor si satisfactia clientilor, utilizand unelte din
teoria jocului cooperativ si analiza riscului, si descopera ca o unealta din teoria jocului
cooperativ poate fi utilizata cu succes in cadrul problemelor de satisfactie a clientilor
in vederea identificarii celor mai importanti factori de influenta. Conklin, Powaga si
Lipovetsky (2004) au descoperit ca cheia unui management al relatiilor cu clientii de
succes o reprezintda capacitatea unei firme de a duce proiectele pana la capat si a
imbunatati performantele in domeniile care necesita imbunatatiri.

Banker si Mashruwala (2009) s-au focalizat pe trei componente ale satisfactiei
clientilor, care sunt considerate importante in domeniul vanzarilor en detail pe baza
cercetarilor anterioare:

(a) Satisfactia fata de calitatea si disponibilitatea marfurilor,

(b) Satisfactia fata de serviciile pentru clienti,

(c) Satisfactia fata de caracteristicile fizice ale magazinelor individuale.

Javadein, Khanlari si Estiri (2008) percep definirea calitatii (Taylor si Baker,
1994) ca superioritate sau excelenta (Zeithaml, 1988).

Keiningham, Cooil, Aksoy, Peterson si Vavra (2006) evidentiaza ca Kano a
teoretizat faptul ca variabilele performantelor prin intermediul carora clientii judeca
produsele si serviciile pot fi clasificate in trei tipuri:

(1) Atribute asteptate, ,,de baza” ale performantelor, care descriu functiile de
baza la care clientii se asteapta de la un produs sau serviciu; in lipsa acestora, un
produs/serviciu ar fi inacceptabil, iar prezenta lor nu incanta in niciun fel clientii.

(2) Atribute unidimensionale ale performantelor, care tind sa produca
raspunsuri liniare la satisfactie, ca, de exemplu, in cazul acoperirii unui sistem de
telefonie mobild, caz in care, cu cat acoperirea este mai mare, cu atat clientii vor fi
mai fericiti.

(3) Atribute de atractie, incantare ale performantelor, care sunt total
neasteptate si, daca sunt prezente, genereaza o satisfactie considerabila a clientilor.

Conform lui Banker si Mashruwala (2009), satisfactia fata de calitatea si
disponibilitatea marfurilor este o alta componenta a satisfactiei clientilor considerata
in studiile anterioare (Ghosh, 1990; Grewal et al., 1998) a fi un factor determinant
important al satisfactiei globale a clientilor in domeniul vanzarilor en detail, acestia
considerand ca o satisfactie mai mare fata de marfuri va afecta in mod pozitiv
performantele in vanzari. In acelasi sens, Anderson, Fornell si Lehmann (1994)
considera ca pana si asteptarile cu privire la calitatea bunurilor si serviciilor ar trebui
sa aiba un impact pozitiv asupra satisfactiei clientilor. Anderson, Fornell si Lehmann
(1994) citeaza studii anterioare (Bateson, 1989; Czepiel si Gilmore, 1987; Gronroos,
1990; Lovelock, 1984; Shostack, 1977), conform carora rolul asteptarilor este
important in determinarea satisfactiei clientilor, deoarece calitatea asteptata viitoare
este esentiald pentru satisfactia si pastrarea clientilor, avand legatura cu relatiile pe
termen lung cu acestia. Ca exemplu, Anderson, Fornell si Lehmann (1994)
demonstreaza ca, in domeniul serviciilor, satisfactia clientilor depinde de calitatea
anticipata a serviciilor viitoare, precum si de capacitatea serviciilor de a implini nevoi
viitoare.

Mai mult, Anderson, Fornell si Lehmann (1994) sustin ca satisfactia globala a
clientilor este influentata nu doar de asteptarile cu privire la calitate, ci si de intreaga
calitate prezentd si de experientele anterioare referitoare la calitate. In plus,
Anderson, Fornell si Lehmann (1994) considera ca asteptarile cu privire la calitate
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contin informatii bazate nu pe experienta realda de consum, ci pe informatiile
acumulate cu privire la calitate din surse externe, ca, de exemplu, publicitatea, din
auzite si mediile de informare generale.

Fonseca (2009) considera ca, dupa stabilirea designului, calitatea inseamna
asigurarea ca produsul final ce urmeaza a fi livrat clientului respecta specificatia sau
designul respectiv.

Descoperirile lui Anderson, Fornell si Rust (1997) sustin impactul pozitiv al
calitatii asupra satisfactiei clientilor, acestia demonstrand doua descoperiri majore:

o In primul rand, asteptdrile pietei cu privire la calitatea rezultatelor
unei firme afecteaza in mod pozitiv satisfactia globala a clientilor fata de firmd;
. In al doilea rand, aceste asteptari sunt in mare masura rationale, chiar

daca includ o componenta de adaptare redusa.

Banker si Mashruwala (2009) considerd cd, atunci cand vanzarile sunt mai
mari, un magazin ar putea sa-si ruleze stocul de marfa mai rapid si, in acest fel, va
putea sa mentina un stoc mai nou si marfurile cele mai noi si mai recente.

S-a demonstrat ca calitatea perceputd a madrfurilor are o influenta pozitiva
asupra satisfactiei clientilor (Babakus, et al., 2004). In alte domenii de activitate,
precum licitatiile online, site-urile de cautare de locuri de munca sau matrimoniale,
daca vanzarile cresc, clientii pot beneficia si de efectele de retea ale unei baze mai
mari de clienti. Astfel, veniturile mai mari din vanzari pot avea un impact pozitiv
asupra satisfactiei clientilor fata de marfuri, iar satisfactia clientilor fata de calitatea
si disponibilitatea marfurilor va avea un efect pozitiv asupra veniturilor din vanzari ale
magazinului respectiv (Banker si Mashruwala, 2009).

Gdmez, McLaughlin si Wittink (2009) au descoperit ca satisfactia clientilor fata
de servicii afecteaza in mod pozitiv performantele din domeniul vanzarilor.

Un serviciu este o activitate economica ce produce o utilitate de timp, loc,
forma sau psihologica, iar principale caracteristici ale unui serviciu, care il deosebesc
de un produs, sunt nematerialitatea, eterogenitatea si incapacitatea de a separa
productia de consum (Parasuraman et al., 1985, 1988 in Javadein, Khanlari si Estiri,
2008). Diferitele dimensiuni ale serviciilor pot contribui la satisfactie si insatisfactie,
in functie de domeniul de activitate sau de organizatie; de exemplu, contactul cu
mecanicul dumneavoastra auto poate scadea insatisfactia si poate sa nu aiba niciun
efect asupra satisfactiei, insa contactul cu medicul dumneavoastra poate afecta
nivelurile satisfactiei (Paaige, Turner si Krizek, 2006).

Conform lui Fonseca (2009), serviciile pot fi doar percepute, iar perceptia
clientilor cu privire la calitatea serviciilor in timpul livrarii acestor servicii va fi
influentatd in principal de trei factori: calitatea tehnica (ceea ce este livrat de catre
furnizor), rezultatul know-how-ului disponibil organizatiei cu evaluari obiective;
calitatea functionald (cum livreaza furnizorul), reprezentand modul de furnizare a
serviciului; imaginea (organizatiei care livreaza serviciul). In acelasi sens, calitatea
serviciilor a fost definita ca impresia globala a consumatorului cu privire la
inferioritatea/superioritatea relativd a unui furnizor de servicii si a serviciilor sale
(Bitner si Hubbert, 1994; Keiningham et al., 1994/1995 in Javadein, Khanlari si Estiri,
2008).

Fonseca (2009) considera ca factorul determinant cel mai important al
satisfactiei globale a clientilor consta in performantele in domeniul serviciilor, cu
calitate tehnica, calitate functionala si imagine a companiei, si ca imbunatatirea
performantelor serviciilor este cheia in vederea cresterii satisfactiei clientilor.

Javadein, Khanlari si Estiri (2008) sunt de parere ca satisfactia fata de
serviciile pentru clienti inseamna findeplinirea asteptarilor clientilor cu privire la
anumite atribute cheie ale calitatii serviciilor, care determina satisfactia globala fata
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de serviciile respective.

Literatura de specialitate din domeniul marketingului serviciilor a
conceptualizat calitatea serviciilor ca si calitate perceputa, definita ca judecata a
consumatorului cu privire la excelenta sau superioritatea globald a unei entitati
(Parasuraman et al., 1988; Zeithaml, 1988; Bitner, 1990 in Javadein, Khanlari si
Estiri, 2008). Calitatea serviciului poate fi definita ca gradul in care serviciul livrat
coincide cu asteptarile clientului cu privire la acel serviciu (Javadein, Khanlari si Estiri,
2008).

O parte din literatura de specialitate s-a axat pe identificarea acestor
componente ale calitatii serviciilor si satisfactiei clientilor (Banker si Mashruwala,
2009). Fonseca (2009) raporteaza ca cercetarile anterioare (de ex., Dabholkar, 2000)
au demonstrat faptul ca calitatea serviciilor si satisfactia clientilor sunt doua concepte
diferite. Mai mult, Fonseca (2009) il citeaza pe Oliver (1993), care a fost primul care
a sugerat ca calitatea serviciilor ar preceda satisfactia clientilor, indiferent daca aceste
concepte au fost masurate pentru o anumita experienta sau in timp. Fonseca (2009)
ii citeaza, de asemenea, pe Spreng si Macoy (1996) si Dabholkar (2000), care au gasit
dovezi empirice si au demonstrat ca satisfactia clientilor este o consecinta a calitatii
serviciilor si, In continuarea acestei tendinte, Fonseca (2009) citeaza rezultatele lui
Bodet (2006), care sugereaza ca calitatea factorilor umani, precum comportamentul
personalului, si a factorilor nemateriali, precum imaginea, sunt determinanti pentru
obtinerea satisfactiei clientilor.

Conform lui Banker si Mashruwala (2009), este important sa determinam care
aspecte ale propunerii de servicii au impact asupra satisfactiei clientilor, astfel incat
managerii sa poata adapta programele de marketing in vederea influentarii
dimensiunilor satisfactiei clientilor care au impact maxim asupra veniturilor din
vanzari (Zeifhaml, 2000).

Fonseca (2009) considera ca clientii care sunt total satisfacuti (nesatisfacuti)
de calitatea serviciilor si imaginea companiei vor fi total satisfacuti (nesatisfacuti) de
servicii. Astfel, pe urmele lui Oliver (1997), Fonseca (2009) considera ca calitatea
serviciilor conduce la satisfactie, si, pe urmele lui Caro si Garci“a (2007), ca calitatea
serviciilor trebuie masurata avand in vedere doar perceptiile clientilor cu privire la
servicii. Rust si Zahorik (1993) si Banker si Mashruwala (2009) raporteaza ca studiile
de cercetare (Oliver, 1981, 1997) au observat ca masurarea calitatii serviciilor si
satisfactiei clientilor furnizeaza informatii care pot ghida actiunile managementului in
vederea cresterii loialitatii clientilor si imbunatatirii performantelor financiare globale
ale firmei.

S-a descoperit ca satisfactia fata de caracteristicile fizice ale unui magazin
este un alt factor determinant important al satisfactiei globale a clientilor in domeniul
vanzarilor en detail si va determina venituri mai mari din vanzari (Dabholkar, et al,
1996, Baker et al, 1994; Parasuraman et al, 1988 in Banker si Mashruwala, 2009).

Insa, considerand ca toti ceilalti factori raman neschimbati, un trafic mai mare
in magazin va afecta in mod negativ aspectul si curatenia spatiului respectiv, iar acest
lucru, la randul sau, va determina o satisfactie mai scazutd a clientilor fata de
caracteristicile fizice ale magazinului (Banker si Mashruwala, 2009).

Analizdnd un punct de vedere similar dintr-un studiu anterior, Anderson,
Fornell si Rust (1997) discuta de ce cresterea cotei de piata poate conduce, de fapt,
la o satisfactie a clientilor mai scazuta si furnizeaza suport empiric preliminar pentru
aceasta ipoteza. Anderson, Fornell si Rust (1997) sustin ca firma fsi poate
supraextinde capacitatile de servicii o datd cu cresterea numarului de clienti si/sau
segmente si, in acest caz, chiar daca nivelul global al satisfactiei clientilor este in
scadere, vanzarile si profiturile firmei pot creste. Anderson, Fornell si Rust (1997)
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afirma ca este demn de retinut faptul ca acest fenomen poate fi valabil pe termen
scurt, nu pe termen lung, intrucat pe termen lung satisfactia clientilor si cota de piata
pot merge mana in mana, chiar daca lucrurile ar putea sa nu stea intotdeauna asa pe
termen scurt.

Banker si Mashruwala (2009) il citeaza pe Westbrook (1981), care, utilizand
sondaje de opinie in randul clientilor care au facut cumparaturi la un magazin
universal, a masurat satisfactia clientilor fata de experiente specifice legate de
vanzator. Exista diferite dimensiuni ce pot conduce la o crestere a satisfactiei
clientilor. Clientii pot fi satisfacuti de calitatea marfurilor din magazin sau de atentia
si amabilitatea personalului de pe raion sau pot fi satisfacuti sau nesatisfacuti de
caracteristicile fizice ale magazinului, precum modul de amenajare si curatenia
(Banker si Mashruwala, 2009). Gémez, MclLaughlin si Wittink (2004) masoara
conexiunile ce exista intre perceptiile cu privire la atributele magazinului si satisfactia
clientilor si sustin ca calitatea raionului de produse si amabilitatea casierilor dintr-un
supermarket influenteaza satisfactia clientilor.

Pentru a rezuma, existd cateva moduri in care satisfactia clientilor poate
influenta vanzarile si performantele globale; clientii care sunt satisfacuti vor fi gata sa
plateasca un pret mai ridicat pentru aceeasi marfa, vor cumpara in cantitati mai mari
si mai des, iar satisfactia determina persoanele sa vorbeasca altora pozitiv despre
firma respectiva, ceea ce conduce la o crestere a volumului total al vanzarilor (Banker
si Mashruwala, 2009; Gomez, McLaughlin si Wittink, 2004; Anderson, Fornell si Rust,
1997).

Asa cum am mentionat anterior, pentru a stabili niste conexiuni intre
satisfactia clientilor si performantele in domeniul vanzarilor, este necesara o analiza
a componentelor specifice care determind vanzari si directioneaza resurse pentru
programe specifice de marketing (de ex., Banker si Mashruwala, 2009; Javadein,
Khanlari si Estiri, 2008; Conklin, Powaga si Lipovetsky, 2004; Giese si Cotej, 2002;
Anderson, Fornell si Rust, 1997).

Numerosi cercetatori au examinat consecintele economice ale satisfactiei
clientilor (de ex., Javadein, Khanlari si Estiri, 2008; Conklin, Powaga si Lipovetsky,
2004; Giese si Cotej, 2002; Anderson si Sullivan, 1993; Anderson, Fornell si Rust,
1997; Zeithaml, Berry si Parasuraman, 1996; Zeithaml, 2000; Bolton, 1998;
Kamakura et al., 2002 in Banker si Mashruwala, 2009).

Conform lui Helgesen (2006), loialitatea clientilor ar trebui sa se relationeze
in mod pozitiv cu rentabilitatea, iar conexiunea dintre satisfactia clientilor, loialitate si
rentabilitate este perceputa ca atat de evidenta, incadt relatia este deseori
subinteleasa. Helgesen (2006) se focalizeaza pe clientul individual in ceea ce priveste
conexiunile dintre satisfactia clientilor, loialitatea clientilor si rentabilitatea clientilor.
Descoperirile lui Helgesen (2006) demonstreaza ca, cu cat un client tinde sa fie mai
satisfacut, cu atat loialitatea sa este mai mare si, cu cat un client este mai loial, cu
atat este obtinuta a rentabilitate mai ridicata a clientului.

Per ansamblu, Keiningham, et al. (2006) raporteaza ca s-a aratat ca
satisfactia clientilor se asociaza in mod pozitiv cu cresterea si stabilitatea fluxurilor
viitoare de numerar ale unei firme. Printre altele, in studiul lor, Keiningham, et al.
(2006) au intentionat sa examineze existenta unei conexiuni pozitive intre satisfactia
clientilor si modificarile aparute in vanzari, precum si existenta unei conexiuni
asimetrice intre satisfactia clientilor si modificarile in vanzari.

Descoperirile lui Keiningham, et al. (2006) au fost foarte interesante, avand
in vedere ca cercetarile au demonstrat o constatare foarte neasteptata: aceea ca
nivelul global de satisfactie a clientilor nu are legatura cu modificarile aparute in
vanzari. Mai mult, un singur atribut, si anume ,existenta marfii pe stoc”, a parut sa
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aiba o relatie semnificativa cu modificdrile in vanzari (Keiningham, et al. 2006).

In studiul lor, Anderson, Fomell si Lehmann (1994) au utilizat datele de
satisfactie a clientilor de la firme suedeze si au descoperit ca satisfactia clientilor
conduce la imbunatatirea performantelor financiare. Cu toate acestea, Anderson,
Fomell si Rust (1997) au constatat ca, desi satisfactia clientilor conduce la o crestere
a productivitatii firmelor prelucratoare, exista o echilibrare intre satisfactie si
productivitate in cazul firmelor de servicii, iar Banker si Mashruwala (2009) au
descoperit ca o crestere a satisfactiei clientilor va aduce cu siguranta un trafic mai
mare in magazin, care, la randul sau, se poate sa determine o satisfactie a clientilor
mai scazuta. Anderson, Fornell si Rust (1997) au descoperit ca multe firme care sunt
frustrate in eforturile lor de crestere a calitatii si satisfactiei clientilor incep sa puna
sub semnul fintrebarii conexiunea dintre satisfactia clientilor si rentabilitatile
economice.

Banker si Mashruwala (2009) raporteaza ca o parte a literaturii de specialitate
(de ex., Westbrook, 1981; Srinivisan, Anderson si Ponnavolu, 2002; Wolfinbarger si
Gilly, 2003) s-a axat pe identificarea componentelor calitatii serviciilor si satisfactiei
clientilor in cazul stabilirii de conexiuni intre satisfactia clientilor si performantele in
domeniul vanzarilor. Conform lui Banker si Mashruwala (2009), este important sa
intelegem ce inseamna nivelurile de satisfactie a clientilor pentru succesul economic
al intreprinderii, in timp ce Anderson, Fomell si Lehmann (1994), Anderson, Fomell si
Rust (1997) si Rust si Zahorik (1993) s-au focalizat pe intelegerea rezultatelor
economice ale satisfactiei clientilor si au prezentat dovezi ca satisfactia clientilor are
un impact pozitiv asupra veniturilor din vanzari, cotei de piatd si comportamentului
referitor la intentia de cumparare al clientilor. In plus, este important sa determinam
care aspecte ale serviciilor influenteaza satisfactia clientilor, astfel incat programele
de marketing sa poata fi adaptate astfel incat sa influenteze dimensiunile satisfactiei
clientilor care au impact maxim asupra veniturilor din vanzari (Zeithaml, 2000).
Astfel, o mare parte a literaturii de specialitate din domeniul satisfactiei clientilor se
focalizeaza pe dezvoltarea de scale de masurda a satisfactiei clientilor pentru
dimensiuni diferite, care ar ajuta managerii sa identifice componente specifice ale
satisfactiei cu un impact pozitiv asupra performantelor din domeniul vanzarilor
(Banker si Mashruwala, 2009; Zeithaml, 2000; Anderson, Fomell si Lehmann, 1994;
Anderson, Fomell si Rust, 1997; Rust si Zahorik, 1993). Dupa ce trece in revista
literatura de specialitate care se ocupda de consecintele economice ale satisfactiei
clientilor, Zeithaml (2000) sustine ca incd nu stim multe lucruri despre factorii
determinanti cheie ai satisfactiei clientilor.

Banker si Mashruwala (2009) explica diferitele caracteristici care afecteaza
performantele in domeniul vanzarilor si satisfactia clientilor, iar rezultatele modelelor
lor empirice furnizeaza informatii despre factorii determinanti si corelativi ai
satisfactiei, care sunt utili atat pentru practicienii implicati in implementarea
programelor de satisfactie, cat si pentru cercetatorii interesati de construirea unor
modele mai exacte care sa explice comportamentul clientilor.

Mai mult, Banker si Mashruwala (2009) discuta simultaneitatea dintre
satisfactia clientilor si performantele in vanzari in sectorul en detail, afirmand ca ei
considera ca utilizarea pe scara larga a metricilor de satisfactie a clientilor a stimulat
cercetatorii sa investigheze relatia dintre satisfactia clientilor si performantele in
domeniul vanzarilor. Cu toate acestea, conform lui Banker si Mashruwala (2009),
studiile initiale (de ex., Anderson, Fomell si Lehmann, 1994; Anderson, Fomell si Rust,
1997; Rust si Zahorik, 1993) au ignorat un aspect important al relatiei -
simultaneitatea dintre performantele in vanzari si unele componente ale satisfactiei
clientilor. Banker si Mashruwala (2009) arata ca dezechilibrul produs prin ignorarea
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acestei simultaneitati poate modifica in mod semnificativ concluziile trase in urma
analizei si considera ca rezultatele unui model care conecteazd performantele in
vanzari la componente individuale ale satisfactiei clientilor, ignorand simultaneitatea,
contrazic intuitia.

Banker si Mashruwala (2009) au examinat simultaneitatea din relatia dintre
aceste componente individuale ale satisfactiei clientilor si performantele din domeniul
vanzarilor. In mod similar, Anderson, Fornell si Lehmann (1994) au prezentat
conexiunea dintre satisfactia clientilor si cumpararea ulterioara, in timp ce Banker si
Mashruwala (2009) raporteaza ca exista ample cercetari empirice care sustin legatura
dintre satisfactia clientilor si intentile mai serioase de a cumpara din nou si
comportamentul efectiv de cumparare ulterioara (Anderson si Mittal, 2000; Zeithaml,
Berry si Parasuraman, 1996; Bolton, 1998). Babakus, Bienstock si Van Scotter (2004)
au aratat, de asemenea, ca satisfactia clientilor depinde de performante in diferite
atribute care sunt importante pentru clienti si ca, in domeniul vanzarilor en detail, s-
a constatat ca serviciile pentru clienti reprezinta unul dintre atributele respective.

Mai mult, Babakus, Bienstock si Van Scotter (2004) considera ca satisfactia
fata de serviciile pentru clienti are un efect pozitiv asupra performantelor din domeniul
vanzarilor si prezinta sectorul vanzarilor en detail, in care performantele mai mari din
domeniul vanzarilor sunt asociate cu un numar mai mare de tranzactii si un trafic
superior si, in cazul in care toti ceilalti factori raman neschimbati, un trafic mai mare
va determina reducerea resurselor, mai putin personal pentru servicii clienti disponibil
per tranzactie, ceea ce poate conduce la timpi de asteptare mai indelungati pentru
clienti pana la obtinerea serviciilor si, astfel, la o satisfactie mai scazuta. In mod
similar, conform lui Banker si Mashruwala (2009), cateva studii (Grewal, Baker, Levy
si Voss, 2003; Davis si Heineke, 1998; Katz, Larson si Larson, 1991) au ardtat ca
asteptarea serviciilor poate determina insatisfactia consumatorilor. In plus, Banker si
Mashruwala (2009) sustin ca un numar de studii (Eroglu si Machleit, 1990; Grewal,
et al, 2003) au aratat ca un trafic mai mare al clientilor afecteaza perceptiile clientilor
cu privire la atmosfera din magazin si, astfel, poate afecta negativ satisfactia clientilor.

In consecinta, chiar daca Banker si Mashruwala (2009) estimeaza ca
satisfactia fata de serviciile pentru clienti va determina performante superioare in
domeniul vanzarilor pentru un anumit magazin, existd o bucla de feedback care
sugereaza ca vanzarile mai ridicate vor afecta negativ satisfactia clientilor fata de
servicii. Banker si Mashruwala (2009) estimeaza cd satisfactia clientilor fatd de
calitatea serviciilor pentru clienti va avea un efect pozitiv asupra veniturilor din vanzari
ale unui magazin, ceea ce reprezinta performantele magazinului, insa vanzarile mai
ridicate vor determina o satisfactie mai scazuta a clientilor fata de calitatea serviciilor
pentru clienti.

Performantele pot fi masurate din diferite perspective, inclusiv atéat
componentele financiare, cat si cele referitoare la clienti; componentele referitoare la
clienti sunt masurate de cele mai multe ori prin intermediul satisfactiei clientilor
(Parente, Pegels, Suresh, 2002). Studiile anterioare nu au obtinut rezultate
concludente cu privire la relatia dintre satisfactia clientilor si performante, desi multe
dintre ele au descoperit o relatie pozitiva atunci cand au privit relatia in timp (Parente,
Pegels, Suresh, 2002).

Sulek si Lind (1995) au utilizat date operationale reale si datele din sondaje
efectuate in randul clientilor unei firme de vanzari en detail de produse alimentare in
vederea evaluarii efectelor unei interventii a clientilor asupra performantelor in
domeniul vanzarilor prin intermediul satisfactiei clientilor fata de servicii. Descoperirile
lui Sulek si Lind (1995) au aratat ca satisfactia clientilor fata de interventie a avut o
influenta pozitiva asupra nivelului performantelor in vanzari.
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Gdémez, McLaughlin si Wittink (2004) masoara conexiunile dintre perceptiile
cu privire la atributele magazinului si satisfactia clientilor si dintre satisfactia clientilor
si performantele in domeniul vanzarilor, utilizdnd un set de date care consta din sase
valuri de satisfactie a clientilor si date de vanzari de la aproximativ 250 de magazine
en detail din perioada 1998-2001 ale unei societati pe actiuni de tip supermarket.
Acestia construiesc un model statistic in vederea rezolvarii neliniaritatilor si
asimetriilor din conexiunile dintre satisfactie si performantele in domeniul vanzarilor,
iar cercetarea lor empirica demonstreaza ca este posibila identificarea unor conexiuni
importante intre satisfactia clientilor si performantele in vanzari ale magazinelor din
sectorul supermarketurilor.

Intr-un studiu anterior, Gémez, McLaughlin si Wittink (2003) masoara
conexiunile dintre perceptiile cu privire la atributele magazinului si satisfactia clientilor
si dintre satisfactia clientilor si performantele in vanzari in sectorul vanzarilor en detail
de produse alimentare. Contributiile studiului lui Gémez, McLaughlin si Wittink
(2003:2004) includ analiza consecintelor comportamentale ale satisfactiei clientilor in
sectorul vanzarilor en detail de produse alimentare, masurarea complexitatilor
conexiunilor dintre satisfactie si performantele in vanzari pe baza unui model empiric
al primelor diferente si o discutie a modului in care managerii pot utiliza astfel de
rezultate in politicile de satisfactie a clientilor.

Conform lui Helgesen (2006), pe parcursul ultimului deceniu, satisfactia
clientilor a fost in centrul atentiei intr-o masura mult mai mare decat anterior si unul
dintre motive este atentia crescutd acordata managementului calitatii totale.

In cadrul modelului meu de cercetare, ipoteza mea este ca existd o conexiune
pozitiva intre managementul calitatii firmei si satisfactia clientilor, iar in acest punct
intentionez sa studiez aceastd relatie, asa cum apare in literatura de specialitate
anterioara (de ex., Heskett, Sasser si Schlesinger, 1994, 1997; Heskett, Jones,
Loveman, Sasser, Schlesinger, 2008; Bloemer si de Ruyter, 1995; Cronin si Taylor,
1992; Gronroos, 1984, 1988; Gummesson, 1993; Kunst si Lemmink, 1995; Liljander
si Strandvik, 1995; Parasuraman et al., 1985, 1988; Patterson si Johnson, 1993 citati
de Patterson si Spreng, 1997). In trecut, in vederea maximizarii profitului, managerii
au aspirat sa devina lideri in domeniile lor de activitate, insa, in ultima perioada,
practicile de management sugereaza ca loialitatea clientilor este un factor determinant
mai important al profitului (Heskett et al, 1994, 2008).

Managerii au inceput sa se focalizeze pe rolul valorii la consumator ca variabila
strategica cheie care sa ii ajute la explicarea comportamentului in cazul cumpararii
repetate (Heskett et al, 2008; Patterson si Spreng, 1997) si inteleg ca in cadrul noii
economii a serviciilor, angajatii si clientii din linia intai trebuie sa se gaseasca in centrul
preocuparilor managementului (Heskett et al, 1994, 2008).

Anderson, Fornell si Lehmann (1994) studiazad beneficiile economice ce pot fi
obtinute prin cresterea satisfactiei clientilor, iar rezultatele lor sustin impactul pozitiv
al calitatii asupra satisfactiei clientilor si, astfel, asupra rentabilitatii, prin utilizarea
atat a unei estimari empirice, cat si a unui nou model analitic. Conform lui Anderson
et al (1994), firmele care obtin o satisfactie ridicata a clientilor se bucura si de
rentabilitati economice superioare, iar, in studiul lor, acestia demonstreaza ca o
crestere anuald cu un punct a satisfactiei clientilor are o valoare prezenta neta de
7,48 milioane $ n decurs de cinci ani in cazul unei firme suedeze tipice. Avand in
vedere venitul mediu net de 65 milioane $ in cadrul esantionului de cercetare, aceasta
reprezinta o crestere cumulativa de 11,5%. In plus, daca impactul satisfactiei clientilor
asupra rentabilitatii firmelor este similar, atunci o crestere anualda cu un punct a
indicelui mediu de satisfactie al firmei ar valora 94 milioane $ sau 11,4% din ROI
actuald, iar firmele care au in vedere implementarea sau reducerea programelor de
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asigurare a calitatii trebuie sa evalueze beneficiile indicate de aceste descoperiri
(Anderson et al, 1994). Conform lui Helgesen (2006), care citeaza studii anterioare
(de ex., Felton, 1959; Ames, 1970; Bagozzi, 1975; Gronroos, 1990), societatile care
reusesc sa creasca satisfactia clientilor se pot astepta la un efect pozitiv asupra
rentabilitatii firmei pe termen lung.

Studiul lui Patterson si Spreng (1997) a examinat relatia dintre 4 concepte
post-cumparare cheie: performantele percepute, satisfactia, valoarea perceputa si
intentiile de repetare a cumpararii, in cadrul unui studiu empiric al serviciilor
profesionale business-to-business.

Patterson si Spreng (1997) sustin ca necesitatea unui indicator diferit de
performantele produsului care se referd la pret sau alte sacrificii si care influenteaza
intentiile a fost observata pentru prima datd de catre Stokes (1985) si Olshavsky
(1985).

Conceptele perceptiilor clientilor cu privire la valoare si satisfactie sunt
deosebit de importante, intrucdt acestea au legatura cu cota de piata, marketingul
relatiilor cu clientii si viitoarele intentii de cumparare (repetata) (Heskett et al, 2008;
Patterson si Spreng, 1997); toate acestea influenteaza valoarea vanzarilor anuale ale
produsului firmei, pe care intentionez sa o studiez, in calitate de factor al
performantelor firmei. Patterson si Spreng (1997) impart performantele in dimensiuni
cu mai multe componente si evalueaza impactul individual al fiecareia asupra
proceselor de evaluare post-cumparare si arata ca efectul valorii percepute asupra
intentiilor de cumparare repetata este mediat in totalitate de satisfactie.

Guillaume (2008) a incercat sa testeze relatia dintre satisfactie si loialitate pe
baza a patru concepte, si anume satisfactia specifica tranzactiei, satisfactia globala si
loialitatea atitudinala si comportamentul in cazul cumpararii repetate. Rezultatele
studiului lui Guillaume (2008) reduc rolul satisfactiei specifice tranzactiei si subliniaza
rolul jucat de satisfactia globald, chiar daca nu a descoperit ca legatura cu
comportamentul in cazul cumpararii repetate ar fi una semnificativa.

Walker, Johnson si Sean (2006) sustin ca valoarea oferita si primita rezida in
evaluarea de catre client a valorii, aceasta fiind in concordantd cu literatura de
specialitate anterioara pe care o citeaza (Zeithaml, 1988; Day, 1990; Bolton si Drew,
1991; Anderson et al., 1993; Gro "nroos, 1996; Woodruff si Gardial, 1996; Woodruff,
1997; Anderson si Narus, 1998; Eggert si Ulaga, 2002).

Mai mult, Walker, Johnson si Sean (2006) il citeaza pe Zeithaml (1988), care
a afirmat ca, din perspectiva clientului ,valoarea perceputd reprezinta evaluarea
globala a clientului cu privire la utilitatea unui produs pe baza perceptiilor despre ceea
ce se primeste si ceea ce se da”. Astfel, perceptia clientului despre valoare este o
judecata subiectiva bazata pe o evaluare personala cu privire la dezechilibrul dintre
beneficiile sale percepute si costurile sale percepute.

Acest lucru corespunde presupunerii pe care am facut-o in lucrare, si anume
aceea ca managementul orientat spre calitate se va relationa pozitiv cu performantele
produsului, prin intermediul satisfactiei clientilor.

Obtinerea satisfactiei clientilor devine mai dificila in zilele noastre, intrucat,
conform Iui Patterson si Spreng (1997), clientii de astdzi se axeaza in mai mare
masura pe valoare decat oricdnd pana acum si cauta sa derive beneficii mai mari
dintr-un produs sau serviciu, incercand, in acelasi timp, sa-si minimizeze investitia.
Astazi, clientii sunt orientati spre valoare intr-o masura foarte mare, ceea ce inseamna
ca clientii ne spun ca valoarea semnifica rezultatele pe care le primesc in relatie cu
costurile totale (Heskett et al, 1994, 2008).

Descoperirile lui Patterson si Spreng (1997) demonstreaza ca valoarea este
mediata in intregime de satisfactie in influentarea comportamentului in cadrul
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cumpararii repetate pana la loialitea clientilor, care influenteaza performantele
produsului prin intermediul satisfactiei clientilor.

Constatarile lui Anderson et al (1994) indica faptul ca rentabilitatile economice
de pe urma cresterii satisfactiei clientilor afecteaza comportamentul in cazul vanzarilor
viitoare, iar cel mai mare procent din rentabilitatile economice de pe urma cresterii
satisfactiei clientilor va fi realizat in perioadele ulterioare. Acest lucru implica faptul
ca este necesara o perspectiva pe termen lung in vederea evaluarii eficacitatii
eforturilor de imbunatatire a calitatii si a satisfactiei clientilor; astfel, in cazul in care
cresterea satisfactiei clientilor afecteaza in primul rand fluxurile viitoare de numerar,
atunci resursele alocate imbunatatirii calitatii si satisfactiei clientilor ar trebui tratate
ca investitii, si nu cheltuieli (Anderson et al, 1994).

Conform lui Heskett et al (1994), un numar tot mai mare de companii, printre
care Banc One, Intuit, Southwest Airlines, Service Master, USAA, Taco Bell si MCI,
stiu ca, atunci cand pun clientii pe primul plan, apare o schimbare radicala in modul
in care isi administreaza si masoara succesul. In plus, Heskett et al (1994) spun ca
noua economie a serviciilor necesita tehnici inovatoare de masurare, astfel incat
managerii sa poata construi satisfactia si loialitatea clientilor si sa evalueze, astfel,
impactul corespunzator asupra rentabilitatii si cresterii. De fapt, Heskett et al (1994)
considera ca valoarea duratei de viata a unui client loial poate fi astronomica. Ceea
ce Heskett et al (1994) numesc calitatea externa a serviciilor reprezinta ,rezultatele”
livrate clientului, printre acestea gasindu-se concepte care includ definitii traditionale
ale calitatii serviciilor, precum calitatea proceselor si calitatea produselor.
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Sursa: Heskett et al (1994, 2008)
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Metoda optima de crestere a loialitatii clientilor este crearea a ceea ce Heskett
et al (1994) numesc ,apostoli” - clienti care sunt atat de satisfacuti incat nu doar
continua sa cumpere de la o organizatie, ci i si ,convertesc pe cei neinitiati” (vezi
graficul de mai sus). Un studiu efectuat la corporatia Xerox a aratat ca probabilitatea
ca acei clienti care au acordat in cadrul sondajului un scor perfect de ,,5” la o intrebare
legata de satisfactie sa cumpere din nou echipamente Xerox era de sase ori mai mare
decét in cazul celor care au raspuns ,4" (Heskett et al, 1994). Nivelul satisfactiei poate
genera un comportament oscilant, de la stadiul de ,terorist” la cel de ,apostol”. Din
figura se observa cele doua pozitii extreme (terorist - apostol) pe care orice client le
poate acoperi; exista trei zone distincte de care poate beneficia orice procesator in
raport cu clientii sai:

- zona de dezertare - poate fi atinsa de clientii deosebit de nesatisfacuti,
pana la clientii satisfacuti; aceasta zona are ca si carcateristica esentiala
diminuarea volumului de vanzari pana la 70% din platforma initialg;

- zona indiferenta - face legatura intre zona de dezertare si zona afectiva,
avand ca si caracteristica faptul ca diminuarea volumului de vanzari,
planificat se situeaza la nivelul de 30% din planificarea initial3;

- zona afectivd - zona in care volumul vanzarilor se mentin in jurul valorii
nominale, aici un rol deosebit avandu-| ,apostolii”.

Loialitatea clientilor este un element ce face parte integranta din relatiile ce
formeaza ceea ce mai multi dintre noi numesc lantul servicii — profit (Heskett, et al,
1994, 1997). Valoarea determina satisfactia clientilor, care atrage loialitatea clientilor
si, la randul ei, loialitatea clientilor determina rentabilitate si crestere (Heskett et al,
1994, 1997). Articolul lui Heskett et al (1994) prezinta o metoda simpla de obtinere
a rentabilitatii intr-o firma furnizoare de servicii; desi a fost publicat in anul 1994,
ofera inca la fel de mult si reprezinta un ghid permanent. Conform lui Heskett et al
(1994), clientii satisfacuti determina crestere si rentabilitate in domeniul serviciilor si,
pentru a-i mentine rentabili, trebuie sa administram un lant servicii — profit.

Helgesen (2006) sustine ca loialitatea clientilor trebuie sa se relationeze
pozitiv cu rentabilitatea si ca legatura dintre satisfactie, loialitate si rentabilitate este
perceputa ca evidenta, iar relatia este deseori subinteleasa.

Ce este lantul servicii — profit? Conform lui Heskett et al (1994), un lant

servicii - profit reprezintd totalitatea conexiunilor din activitatea firmei
dumneavoastra care afecteaza satisfactia clientilor.
Modelul de management al serviciilor numit ,lantul servicii - profit”

(Schlesinger si Heskett, 1991; Schlesinger si Zornitsky, 1991; Heskett et al, 1994;
Heskett et al, 1997) a fost dezvoltat pe baza analizei organizatiilor furnizoare de
servicii cu scopul conectarii investitiilor in resurse operationale la rezultatele de
marketing, operationale si financiare.

Conform lui Heskett et al (1994, 2008), auditul lantului servicii - profit ajuta
companiile sa determine factorii determinanti ai profitului propriu si sugereaza actiuni
ce pot conduce la rentabilitate pe termen lung. In formularea lui Heskett et al (2008):
,Lantul servicii — profit, dezvoltat pe baza analizelor organizatiilor furnizoare de
servicii de succes, acorda valori ,hard” unor indicatori ,soft”.” Lantul servicii - profit
stabileste relatii intre rentabilitate, loialitatea clientilor si satisfactia, loialitatea si
productivitatea angajatilor (Heskett et al, 1994, 2008). Acest lucru se datoreaza
faptului ca ,Clientii foarte satisfacuti determina crestere si rentabilitate in firmele
furnizoare de servicii. Pentru a-i mentine rentabili, administrati lantul servicii - profit:
toate conexiunile din cadrul activitatii companiei dumneavoastra care afecteaza
satisfactia clientilor” (Heskett et al, 1994, 2008). Heskett et al (1994): ,clientii devin
deseori mai rentabili in timp, iar clientii loiali determind un procent neobisnuit de mare
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din cresterea vanzarilor si profitului furnizorilor de servicii de succes”.

Heskett et al (1994) au dezvoltat pentru prima data lantul servicii — profit pe
baza analizelor organizatiilor furnizoare de servicii de succes; acesta ajutda managerii
sa directioneze noi investitii in vederea dezvoltarii de servicii si niveluri ale satisfactiei
cu impact concurential maxim. Lantul servicii — profit dezvoltat de Heskett et al (1994)
stabileste relatii intre rentabilitate, loialitatea clientilor si satisfactia, loialitatea si
productivitatea angajatilor.

Conform lui Heskett et al (1994, 2008), lantul functioneaza in felul urmator:
imbunatateste calitatea internd a serviciilor (echipand angajatii cu competente si
abilitati de servire a clientilor), crescand astfel satisfactia angajatilor, care
alimenteaza loialitatea si productivitatea acestora, care, la randul lor, imbunatatesc
valoarea externa a serviciilor — ce duce la cresterea satisfactiei si loialitatii clientilor.

Conexiunile Tn lantul profitului sunt urmatoarele: profitul si cresterea sunt
stimulate de loialitatea clientilor, care este rezultatul direct al satisfactiei clientilor.
Satisfactia clientilor este influentata de valoarea serviciilor furnizate clientilor, iar
valoarea este creata de angajati satisfacuti, loiali si productivi (Heskett et al, 1994,
1997, 2008). Satisfactia angajatilor, la randul ei, rezulta din servicii suport de calitate
si politici ce dau posibilitatea angajatilor sa livreze rezultate de calitate clientilor
(Heskett et al, 1994, 1997, 2008). (Vezi graficul de mai jos: Conexiunile din lantul
servicii — profit)

Heskett et al (1997) afirma ca lantul servicii - profit ofera mijloacele de
implementare a viziunii strategice a unei firme cu privire la servicii, care include
dezvoltarea unei strategii operationale si a unui concept de servicii si segmentarea
pietei clientilor. Conform Ilui Heskett et al (1997), aceasta viziune determina
obiectivele organizatiei si estimarile privind performantele si, dupa stabilirea acestor
obiective, lantul servicii — profit reprezinta un instrument care poate fi utilizat in
vederea indeplinirii obiectivelor respective si imbunatatirii performantelor produsului.

Strategii operative; Sistemul de servicii de livrare

!

Cresterea
véanzéarilor

Pistrarea
numarului

¥ de angajati
Calitatea Satisfactia l Valoarea Satisfactia Loialitatea
servicilor —  anggiatilor ¥ serviciilor —*  cjientilor | *| clientilor
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A Profitabilitate
angajatilor

O Proiectarea la loc] de munci

O Design la locul de murncd O Conceptul de servire 0 Pastrare

0 Selectarea §i cresterea O Rezultate pentru clienti O Reluarea afacerilor
numdrului angajatilor O nivel de referintd

O Recompensarea angajatilor

gi dezvoltare
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clientilor indeplineste necesitétile

dorite de clienti

Fig. 3.2. Link-urile din lantul de serviciu-profit
Sursa: Heskett, Jones, Loveman, Sasser si Schlesinger (1994)
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Cadrul lantului servicii — profit a fost dezvoltat in continuare de catre Heskett
et al. (1997), care au sustinut ca satisfactia si loialitatea clientilor si rentabilitatea
unei firme deriva din ceea ce ei au numit ecuatia valorii la client. Heskett et al.(1997)
afirma ca aceasta este evaluata de catre un client cu referire la rezultatele produse,
calitatea proceselor si pretul si alte costuri intdmpinate de catre client pentru
obtinerea ei, dupa cum urmeaza:

Angajati ; o Satisfactia clientilor
sl o " Executia evaludrii
Productivitate in afard : :
= i g clientului
Calitate in afard

. Loialitatea clientilor
Rezultatele + Calitatea

<> <4

Loialitate
"_ _’ produselor > I 4_
Satisfactie Pretul + Costurile de Revenirea cresterii
accesare ale
clientilor t
Capabilitate

Profitabilitate

Fig. 3.3. Cadrul lantului servicii
Sursa: Heskett et al. (1997)

Studiile lui Heskett et al (1994,1997) referitoare la lantul servicii — profit
postuleaza ca, tot asa cum angajatii satisfacuti, loiali creeaza valoare pentru clienti,
si clientii satisfacuti si loiali creeaza valoare pentru organizatie, sunt ,apostolii”
acesteia (Heskett et al, 1994, 2008).

Conform lui Heskett (2002), relatia dintre loialitatea clientilor si satisfactia
clientilor a fost examinata in detaliu de catre Reichheld (1996) si altii ca parte a unui
studiu al impactului loialitatii clientilor, angajatilor si investitorilor asupra profitului si
cresterii. Studiul lui Heskett (2002) sugereaza ca, in timp ce satisfactia si loialitatea
clientilor asigura fundatia unor niveluri ridicate ale valorii duratei de viata a clientului,
acestea sustin si 0 gama de comportamente ale clientilor cu valori extrem de variate,
caracterizate de simpla loialitate (cumpararea repetata), angajament (dorinta de a
mentiona altora un produs sau serviciu), comportament de tip apostolic (dorinta de
a-i convinge pe altii sa utilizeze un produs sau serviciu) si simtul proprietatii (dorinta
de a recomanda imbunatatiri ale produselor sau serviciilor). Heskett et al (1994, 1997
si 2002) sustin ca calitatea interna a serviciilor este principalul factor determinant al
intregului model al lantului servicii — profit. In consecintd, asa cum se afirma in
prezentul studiu, managementul orientat spre calitate are o influenta pozitiva asupra
performantelor produsului, prin intermediul satisfactiei clientilor.

Heskett et al (1994, 1997) descriu dezamagirea angajatilor care doresc sa
serveasca clientul cat mai bine posibil, dar simt ca nu detin resursele sau
instrumentele necesare pentru a-si indeplini sarcinile. De aceea, consider ca este
esential ca managementul sa fie orientat spre calitate, pentru a da posibilitatea
angajatilor sa serveasca clientul cat mai bine posibil si, astfel, sa atinga performante
ridicate, prin intermediul unei satisfactii mai mari a clientilor.

Heskett et al (1994, 1997) prezinta exemple de cazuri in care organizatiile se
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leaga singure de maini si de picioare prin faptul cd nu asigura angajatilor capacitatea
de a servi clientul. In astfel de cazuri, productivitatea scade imediat, dar, in plus, in
timp, angajatii ajung sa fie dezamagiti de locul de munca, urmand curand scaderi ale
satisfactiei angajatilor si ale satisfactiei clientilor si apoi o scadere a performantelor.
In lucrarea lor pe tema lantului servicii — profit, Heskett et al (1994, 1997, 2002)
utilizeaza termenii ,calitate externa a serviciilor” si ,valoare externa a serviciilor” ca
moduri de a descrie modul in care clientii evalueaza operatiunile de servicii. Indiferent
de termenul utilizat pentru denumirea conceptului, autorii dau multe exemple
graitoare pentru a ilustra notiunea. De exemplu, la Southwest Airlines clientii
apreciaza plecarile numeroase, punctualitatea serviciilor si amabilitatea angajatilor,
pe langa preturile scazute oferite (Heskett et al, 1997). Clientii companiei de asigurari
Progressive pretuiesc viteza de evaluare a daunelor si de procesare a sesizarilor
(Heskett et al, 1994). In cazul fiecarui exemplu, chiar daca criteriile precise cu privire
la ,calitatea serviciilor” sau ,valoarea serviciilor” difera, exista unele categorii comune
care reapar mereu, precum: servicii rapide, angajati priceputi si amabili, produse de
calitate, servicii convenabile si un mediu placut din punct de vedere estetic (Heskett
et al, 1994, 1997, 2002). Din aceste studii deducem ca managementul orientat spre
calitate determind o satisfactie mai mare a clientilor.

Scopul articolului lui Helgesen (2006) este de a oferi dovezi suplimentare ale
Llantului satisfactie - profit” (Anderson si Mittal, 2000). Helgesen (2006) se
focalizeaza pe relatiile dintre satisfactia clientilor, loialitatea clientilor si rentabilitatea
clientilor la nivelul clientului individual.

Managementul satisfactiei clientilor a devenit un imperativ strategic pentru
majoritatea firmelor, iar acestea se axeaza pe lantul satisfactie — profit (vezi Figura
de mai jos) (Anderson si Mittal, 2000). Logica conceptuala ce sta la baza lantului
satisfactie — profit provine din gandirea sistemica; imbunatatind atributele produselor
si serviciilor, satisfactia clientilor va creste; in urma acestei cresteri a satisfactiei
clientilor, se estimeaza ca va creste si pastrarea clientilor, iar cresterea in pastrarea
clientilor determina o rentabilitate superioara (Anderson si Mittal, 2000).

Conform lui Anderson si Mittal (2000), s-a gasit suport empiric pentru fiecare
dintre aceste conexiuni si anumite studii (cf. Hanson, 1992; Mittal, Ross si Baldasare,
1998; Wittink si Bayer, 1994) aratad ca satisfactia globala depinde de performantele
diferitelor atribute si ca, administrand clasificarile performantelor factorilor
determinanti respectivi, firmele pot creste satisfactia.

Lantul Satisfactie - Profit

’ —/\ [ N e U
\ \
\ \ k 1
! 5 .\.
Performante ‘ Satisfactia ‘ | Pastr \ ‘
‘ wbuite. N oot N o ) Pofit ;.
attbutte / clientilor clientilor /1
produsului /
/ ,-" / "f‘
."Il ,.'} ."I‘ ‘ ."'I
/ / / /
l —r J L - J /

Fig. 3.4. Lantul de satisfation-profit
Sursa: Anderson si Mittal (2000)
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Anderson si Mittal (2000) raporteaza ca majoritatea programelor de
satisfactie a clientilor (de ex., Bolton, 1998; Kumar, 1998) pun accentul pe pastrarea
clientilor si ca, in cazul multor companii, nu este suficient sa obtina scoruri ridicate
ale satisfactiei, iar scorurile satisfactiei clientilor trebuie demonstrate ca avand
legatura cu rezultate cheie, precum pastrarea clientilor. Conform lui Anderson si Mittal
(2000), dovezile din literatura de specialitate (Anderson, Fornell si Lehmann, 1994;
Anderson, Fornell si Rust, 1997) arata ca legaturile din lantul satisfactie - profit sunt
solide si ca firmele care reusesc sa creeze satisfactie superioara a clientilor se bucura
de profituri adecvate. Anderson si Mittal (2000) adauga, insa, ca obtinerea acesteia
necesita inlocuirea punctului de vedere din ,prima generatie” asupra lantului
satisfactie - profit, in cadrul cdruia lantul era vazut ca liniar si simetric, cu o
perspectiva de a ,doua generatie”, care recunoaste complexitatea mai ridicata a
acestor conexiuni.

Descoperirile lui Helgesen (2006) demonstreaza o relatie pozitiva intre
satisfactia clientilor si loialitatea clientilor si o relatie pozitiva intre loialitatea clientilor
si rentabilitatea clientilor.

Loialitatea clintilor (0 — 1.0}

- —— - . -

P P " 7 " :

Satisfactia clientilor (0 — 100

Fig. 3.5. Satisfactia clientilor si loialitatea clientilor la nivelul Clientului
Sursa: Helgesen (2006)

Relatia dintre satisfactia clientilor si loialitatea clientilor arata ca nivelul
satisfactiei trebuie sa depaseasca un anumit prag pentru a ,influenta” intr-o anumita
masura loialitatea clientilor (Helgesen, 2006), constatare care confirma rezultatele lui
Anderson si Mittal (2000). In plus, Helgesen (2006) demonstreaza ca o satisfactie a
clientilor ce depaseste ,punctul zero” duce la o scadere a loialitatii clientilor. Helgesen
(2006) aratda ca o loialitate a clientilor mai mare are un ,efect” pozitiv asupra
rentabilitatii clientilor, insd cu o ratd descrescatoare. Acest lucru a fost explicat de
catre Anderson si Mittal (2000), care au sustinut ca, in conformitate cu estimarile,
loialitatea clientilor trebuie s se gaseasca peste un anumit nivel pentru a ,influenta”
intr-o anumita masura rentabilitatea clientilor. Astfel, managerii trebuie sa incerce sa
indeplineasca nevoile, dorintele si cerintele clientilor pentru a le creste satisfactia si a
arata care dintre premisele satisfactiei clientilor au cel mai puternic impact asupra
satisfactiei clientilor (Helgesen, 2006).
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Ying-Feng, Chi-Ming, Wei-Jaw (2009) au construit un instrument in vederea
evaluarii calitatii serviciilor in domeniul serviciilor cu valoare addugata pentru telefonia
mobild si discuta relatiile dintre calitatea serviciilor, valoarea perceputa, satisfactia
clientilor si intentia post-cumparare. Principalele constatari ale lui Ying-Feng, et al
(2009) au fost urmatoarele: (1) calitatea serviciilor influenteaza in mod pozitiv atat
valoarea perceputd, cat si satisfactia clientilor; (2) valoarea perceputa influenteaza in
mod pozitiv atat satisfactia clientilor, cat si intentia post-cumparare; (3) satisfactia
clientilor influenteaza in mod pozitiv intentia post-cumparare; (4) calitatea serviciilor
are o influentad pozitiva indirectd asupra intentiei post-cumpdrare prin intermediul
satisfactiei clientilor sau valorii percepute; (5) intre dimensiunile calitatii serviciilor,
«Serviciile pentru clienti si fiabilitatea sistemului” are cea mai mare influentad asupra
valorii percepute si satisfactiei clientilor, iar influenta ,calitatii continutului” este pe
locul doi; (6) s-a demonstrat cd modelul propus este eficient in explicarea relatiilor
dintre calitatea serviciilor, valoarea perceputa, satisfactia clientilor si intentia post-
cumparare in serviciile cu valoare adaugata pentru telefonia mobila. Eriksson si
Vaghult (2000) raporteazéa cd majoritatea firmelor presupun cd este necesar sa
pastreze clientii si ca satisfactia clientilor este cheia pastrarii acestora, intrucat clientii
satisfacuti vor pastra relatia cu furnizorul. Descoperirile lui Eriksson si Vaghult (2000)
arata ca pastrarea clientilor este obtinuta atunci cand cresterea afacerii este insotita
de o satisfactie superioara.

Conform studiilor examinate mai sus, constatam ca managementul orientat
spre calitate are o influentda pozitiva asupra performantelor, prin intermediul
satisfactiei clientilor.

3.3. Managementul calitatii si performantele produsului

Conform lui Zakuan, Parit, Batu (2010), cercetarile anterioare (Samson si
Terziovski, 1999) au aratat ca firmele utilizeaza practici de managementul calitatii ca
fundament strategic pentru imbunatatirea performantelor organizationale.

Zakuan, Parit, Batu (2010) ii citeaza, de asemenea, pe Adam et al. (1997),
care au observat ca imbunatatirea calitdtii se coreleaza pozitiv cu performantele
financiare, care se relationeaza in mod semnificativ cu performantele in afaceri. In
acelasi sens, Zakuan, Parit, Batu (2010) ii citeaza pe Hoang et al. (2006), care au
notat cd TQM are un impact pozitiv asupra performantelor unei firme in domeniul
inovarii, ceea ce are implicatii importante in imbunatatirea performantelor in afaceri
ale unei companii.

Intr-un studiu anterior, Easton si Jarrell (1998) examineaza impactul
Managementului Calitatii Totale asupra performantelor a 108 firme care au inceput
implementarea TQM fintre anii 1981 si 1991. Acestia masoara impactul TQM
comparand performantele fiecarei firme cu un etalon de control proiectat sa exprime
nivelul performantelor in lipsa TQM. Descoperirile lui Easton si Jarrell (1998) indica
factul ca performantele, masurate cu ajutorul variabilelor contabile, care includ
vanzarile si rentabilitatea actiunilor, sunt imbunatatite in cazul firmelor care adopta
TQM si ca imbunatatirea este mai mare in cazul firmelor care au implementat sisteme
mai avansate de TQM.

Obiectivele principale ale studiului lui Kaynak (2003) au fost investigarea
relatiilor dintre practicile de TQM si identificarea efectelor directe si indirecte ale
practicilor de TQM asupra diferitelor dimensiuni ale performantelor. Descoperirile lui
Kaynak (2003) sugereaza ca exista o relatie pozitiva intre gradul in care companiile
implementeaza TQM si performantele firmei, iar aceste descoperiri confirma studiile
anterioare (Douglas si Judge, 2001; Easton si Jarrell, 1998; Hendricks si Singhal,
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1996, 1997) prezentate de Kaynak (2003).

Conform Iui Arumugam et al. (2008), s-a descoperit ca focalizarea pe clienti
se relationeaza in mod semnificativ si pozitiv cu performantele in domeniul calitatii si
ca influenta pozitiva a focalizarii pe clienti asupra performantelor in domeniul calitatii
a fost confirmata de rezultatele studiilor anterioare (precum cele ale lui Adam et al.,
1997; Jeng, 1998). Arumugam et al. (2008) demonstreaza ca focalizarea pe clienti
conduce la o intelegere mai aprofundata nevoilor si asteptarilor clientilor, iar aceasta,
la randul ei, a fost transpusa in cerinte interne, masurarea satisfactiei clientilor si
masuri luate in vederea continuarii imbunatatirilor. Ulterior, Arumugam et al. (2008)
concluzioneaza ca practicarea managementului calitatii va conduce la performante
superioare in domeniul calitatii.

Scopul studiului lui Lee et al. (2003) a fost testarea conexiunii dintre criteriile
Malcolm Baldrige National Quality Award (Premiului National pentru Calitate Malcolm
Baldrige, MBNQA) si performantele organizationale in domeniul calitatii si focalizarea pe
rolul informatiilor si analizei calitatii in performantele in domeniul calitatii in cadrul firmelor
producatoare coreene. Premiul National pentru Calitate Malcolm Baldrige (MBNQA) este
acordat anual pentru excelenta in obtinerea de produse de calitate, iar in S.U.A. 44 de
state organizeaza in prezent programe Baldrige si se asteaptd ca acest numar sa creasca
(Lee et al., 2003). In cei 4 ani dintre 1997 si 2000, indicele bursier al companiilor din
S.U.A. tranzactionate public si care au primit MBNQA a depasit indicele Standard & Poor
500 de aproape 4,5 ori. Indicele bursier Baldrige a obtinut o rata de rentabilitate a
investitiilor de 512% in decursul acelorasi 9 ani, iar acest lucru inseamna ca exista cu
sigurantd o conexiune pozitiva intre MBNQA si performantele organizationale (Lee et al.,
2003). Prin MBNQA, s-a aratat ca imbunatatirea practicilor de management intern al
calitatii conduce la imbunatdtirea rezultatelor interne si externe in domeniul calitatii
(Zakuan, Parit, Batu, 2010; Zakuan, Yusof si Shamsudin, 2007).

Conform lui Wong et al. (2010), sase elemente ale practicilor de TQM care au
legatura cu unul dintre cadrele cele mai bine consacrate, si anume cadrul ,Premiului
National pentru Calitate Malcolm Baldrige” sau MBNQA (1997), sunt urmatoarele:

1 leadershipul

2 planificarea strategica

3 focalizarea pe clienti

4. HRM- Managementul Resurselor Umane

5 informatiile si analiza

6 managementul proceselor

Leadership HI

Planificare strategicd H2

Focalizare pe clienfi Performantele

calitafii

v

H4

Managementul Resursei Umane

Informare g1 Analizi

Practicile Managementului Total
al Calitatii

Procese Manageriale

Fig. 3.6. Relatia dintre practicile de TQM si performantele in domeniul calitatii
Sursa: Wong et al. (2010)
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Numeroase studii anterioare au confirmat faptul ca practicile de TQM au fost
derivate fie teoretic, fie practic din criteriile stabilite de Premiul National pentru
Calitate Malcolm Baldrige (MBNQA) (Wong et al., 2010).

Se considerd ca aceste practici ale MBNQA pot fi aplicate majoritatii studiilor
de Tmbunatatire a calitatii desfasurate de orice companie, indiferent de dimensiune si
tip (Hart si Schlesinger, 1991 citati de Wong et al., 2010). Mai mult, Wong et al.
(2010) fi citeaza pe Hart si Schlesinger (1991), care au afirmat ca, daca criteriile
MBNQA sunt implementate eficient, acestea pot imbunatati performantele economice
globale ale unei organizatii.

Studiul lui Naor et al. (2008) investigheaza relatiile dintre cultura
organizationald, infrastructurd si practicile de baza de managementul calitatii si
performantele productive, deoarece inteleg ca aceste relatii sunt importante. Cultura
poate oferi informatii despre dependenta de context a practicilor de managementul
calitatii si poate clarifica rezultatele confuze ale studiilor anterioare cu privire la
conexiunea dintre managementul calitatii si performante (Naor et al., 2008).

Conform lui Onwubolu, et al. (1999), firmele creeaza valoare pentru clientii
lor prin activitatile pe care le desfasoara si prin masurarea valorii acestor activitati,
care este reprezentata de pretul pe care clientii firmei sunt gata sa il plateasca pentru
produsele acesteia; firma realizeaza profit, daca pretul este mai mare decat costul
total al tuturor activitatilor desfasurate de firma.

Conform lui Onwubolu, et al. (1999), calitatea nu este doar un factor
important pentru determinarea valorii, ea aduce comenzi, ceea ce determina trecerea
de la etapa 1 la etapa 2 a modelului de pozitionare concurentiala strategica, care
defineste valoarea strategica a companiei prin intermediul pozitionarii concurentiale
ierarhice din punctul de vedere al calitatii.

Au fost identificate sase niveluri ale calitatii (Dale si Lightburn, 1992 in
Onwubolu, et al., 1999) si toate tehnicile de TQM posibile trebuie aplicate in toate
aspectele unei organizatii.

Conform lui Paaige, Turner si Krizek (2006), exista cel putin doua dimensiuni
percepute ale calitdtii; una este calitatea tehnica, iar, in industria generald a
produselor de consum, calitatea tehnica reprezinta serviciul de baza pe care il
primeste cumparatorul de la vanzator (Gronroos, 1983 in Paaige, Turner si Krizek,
2006).

A doua dimensiune a calitatii este calitatea functionald sau procesuala, care
reprezintd modul de livrare a serviciului si sentimentul clientului in momentul
indeplinirii nevoii (Gronroos, 1983 in Paaige, Turner si Krizek, 2006).

Banker si Mashruwala (2009) raporteaza ca Hurley si Estelami (1998) au
examinat eficienta diferitilor indici de calitatea serviciilor studiind relatia dintre
aceasta si veniturile din vanzari si numarul clientilor magazinului, intrucat considera
ca acestia sunt indicatorii performantelor care ar trebui relationati la calitatea
serviciilor.

In aceeasi idee, obiectivul studiului lui Plank si Blackshear (1997) este sa
discute aplicarea TQM in procesele de vanzari industriale.

Conform lui Javadein, Khanlari si Estiri (2008), cercetdrile anterioare de
managementul calitatii (precum cele ale Iui Douglas si Connor, 2003; Rosen, Karwan
si Scribner, 2003) aratd ca imbunatatirile Tn managementul calitatii pot determina
imbunatatirea performantelor firmei, inclusiv cresterea vanzarilor firmei.

Rezultatele studiului lui Sadikoglu si Zehir (2010) indica faptul ca sinergiile in
cadrul practicilor de TQM se relationeazd in mod semnificativ si pozitiv cu toti
indicatorii performantelor.

Studiile empirice (Prajogo si Sohal, 2003; Terziovsky si Samson, 1999; Ahire
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et al., 1996; Flynn et al, 1994; Flynn et al., 1995 citati in Arumugam et al., 2008)
care s-au concentrat pe conexiunea dintre practicile de TQM si performantele in
domeniul calitatii au indicat rezultate convingatoare si pozitive.

Rezultatele studiului lui Sadikoglu si Zehir (2010) indica, de asemenea, faptul
ca eforturile in directia TQM care sunt incununate de succes imbunatatesc in mod
indirect performantele firmei prin intermediul performantelor angajatilor, intrucat
practicile de TQM creeaza un mediu si o cultura care ii motiveaza pe angajati si ii ajuta
sd se simtd mandri de munca lor, sd imbunatdteasca performantele in domeniul
calitatii, performantele operationale si satisfactia clientilor. In plus, rezultatele
studiului lui Sadikoglu si Zehir (2010) arata ca eforturile in directia TQM care sunt
incununate de succes imbundtatesc in mod indirect performantele firmei prin
intermediul performantelor in domeniul inovarii. Focalizarea pe clienti, munca in
echipa si practicile legate de informatii si analiza ajuta firma sa determine nevoile si
asteptarile actuale si in schimbare ale clientilor, sa evalueze concurenta si sa introduca
produse sau servicii noi in vederea imbunatatirii performantelor firmei. Rezultatele
studiului demonstreaza, de asemenea, ca performantele angajatilor imbunatatesc in
mod indirect performantele firmei prin intermediul performantelor in domeniul
inovarii, intrucat angajatii genereaza idei de noi produse sau servicii in vederea
fmbunatatirii competitivitatii firmei (Sadikoglu si Zehir, 2010).

Conform lui Kaynak (2003), cercetarile in domeniul managementului calitatii
totale (TQM) au examinat relatiile dintre practicile de managementul calitatii si diferite
niveluri ale performantelor organizationale, dar aceste studii au produs rezultate
neconcludente, probabil datoritd naturii proiectelor de cercetare utilizate, precum
masurarea TQM sau performantelor ca si concept unic.

Conform lui Kaynak (2003), studiile anterioare (ca, de exemplu, cele ale lui
Ahire si O’'Shaughnessy, 1998; Anderson et al., 1995; Bell si Burnham, 1989; Burack
et al.,1994; Daft, 1998; Flynn et al., 1995; Hamlin et al.,1997; Handfield et al., 1998;
Ho et al., 1999; Schroeder et al., 1989; Wilson si Collier, 2000) au demonstrat ca
managementul are un rol de lider in implementarea TQM. Kaynak (2003) adauga ca
managementul este cel care asigura resursele necesare pentru instruirea fortei de
munca a firmei in utilizarea unor principii si instrumente noi si creeaza un mediu de
[nuncz“a ce determina implicarea angajatilor in procesul de trecere la practicile de TQM.
In plus, Kaynak (2003) se bazeaza pe cercetarile anterioare (precum cele ale lui Ahire
si O’'Shaughnessy, 1998; Anderson et al., 1995; Flynn et al., 1995; Handfield et al.,
1998; Ho et al., 1999), care demonstreaza ca managementul superior trebuie sa se
asigure ca resursele necesare pentru instruirea in domeniul calitatii sunt disponibile
in cadrul organizatiei.

Conform lui Kaynak (2003), trei practici de TQM au efecte directe asupra
performantelor operationale -acestea sunt managementul calitatii furnizorilor,
designul produselor/serviciilor si managementul proceselor. Kaynak (2003) explica
faptul ca leadershipul managementului, instruirea, relatiile dintre angajati si calitatea
datelor si raportarea tuturor acestora afecteaza performantele operationale prin
intermediul managementului calitatii furnizorilor, designul produselor/serviciilor si
managementului proceselor si ca efectul pozitiv al practicilor de TQM asupra
performantelor financiare si de piata (care includ vanzarile) este mediat de
performantele operationale. Kaynak (2003) isi dovedeste inca o data afirmatiile prin
faptul ca descoperirile sale conincid cu rezultatele studiului lui Grandzol si Gershon
(1997).

Tot asa cum o firma calculeaza rentabilitatea investitiilor la cumpararea de
echipamente/utilaje noi, ar trebui sa o calculeze si in cazul proiectelor de asigurare a
calitatii - conform termenului ,rentabilitatea calitatii” (Heskett et al., 1997). Conform
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lui Heskett et al (1997), acest rationament justifica includerea variabilei de valoare in
masurarea performantelor; daca variabila este lasata pe dinafara, modelul ar sugera
ca toate eforturile de imbunatatire a calitatii, indiferent daca acestea sunt justificate
din punct de vedere financiar sau aliniate la nevoile clientilor sau nu, vor duce la
cresterea satisfactiei clientilor si, in final, la cresterea performantelor in afaceri.

Conform lui Prajogo si Sohal (2006), similar TQM, performantele in domeniul
calitatii au fost reflectate si masurate in diferite moduri in studiile empirice anterioare
cu privire la TQM, iar, in studiul lor, performantele in domeniul calitatii au fost
prezentate ca multifatetate, de aceea se prefera mdsurarea conceptului, nu a
elementelor individuale ale acestuia.

Conform lui Prajogo si Sohal (2006), conceptul a fost derivat din elementele
selectate - dimensiunile calitatii, si anume: fiabilitatea, performantele, durabilitatea
si conformitatea fata de specificatii, intrucat aceste dimensiuni au fost recunoscute in
domeniul calitatii, stabilind, prin urmare, valabilitatea continutului conceptului.

In sectiunile anterioare ale prezentului studiu, am discutat aspectul
satisfactiei clientilor; acum voi trece la conceptualizarea performantelor in functie de
valoarea anuala a vanzdrilor firmei.

In tot acest timp, voi avea in vedere faptul cd masurarea performantelor in
functie de vanzari poate fi problematicd, asa cum arata Chonko, Loe, Roberts si
Tanner (2000) atunci cadnd investigheaza modul in care momentul masurarii si ,tipul”
variabilei utilizate in masurarea performantelor in vanzari influenteaza rezultatele
studiilor cu privire la performantele in domeniul vanzarilor.

Chonko, et al. (2000) sustin ca tipul de indicator al performantelor utilizat si
perioada de timp in care acesta a fost masurat au influentat relatia dintre
performantele in vanzari si un set de variabile predictor si au furnizat astfel suport
empiric pentru cercetdrile anterioare care atentioneaza cu privire la utilizarea
indicatorilor performantelor pusi la dispozitie de o firma gazda sau create de catre
cercetator si considera ca o clasificare manageriala globala sau o informatie obiectiva,
precum volumul vanzarilor, este mult mai usor de obtinut si dureaza mult mai putin
timp.

3.4. Valoarea vanzarilor anuale

in prezent trdim intr-o lume in care incercdm s& obtinem un profit mai mare
prin intermediul unor vanzari mai mari si, asa cum am descris mai sus, chiar daca
lantul servicii — profit pare atat de simplu, rezultatele finale ale aplicarii sale pot fi
extrem de puternice si pot influenta valoarea anuald a vanzarilor firmei.

Wansink, Kent si Hoch (1998) discuta importanta identificarii deciziei
consumatorilor cu privire la cantitatea achizitionata. Acestia sustin ca studiile
anterioare (precum cele ale lui Dreze si Hoch, 1998; Dreze, Hoch si Purk, 1994) au
aratat deja ca un consumator obisnuit cumpara, de obicei, de la mai multe magazine
si face multe achizitii neplanificate, discretionare. Conform Iui Wansink, Kent si Hoch
(1998), majoritatea comerciantilor si producatorilor prefera vanzarile garantate catre
un client astazi vanzarilor viitoare probabile; in acest mod, cu cat se vand mai multe
unitati intr-o excursie la cumparaturi, cu atat este mai mare procentul banilor pe
termen scurt; cu cat se vand mai multe unitati -cu atat este mai mica probabilitatea
ca un consumator sa isi epuizeze stocul si sa achizitioneze un produs concurent.

Desi cresterea cantitatilor achizitionate poate influenta stocurile
consumatorilor, diminuand astfel vanzarile viitoare, Wansink, Kent si Hoch (1998)
constata, si demonstreaza, importanta ridicata si semnificatia economica pentru un
anumit brand a unor cantitati mai mari achizitionate.
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in plus, conform lui Wansink, Kent si Hoch (1998), chiar si realizarea de
stocuri poate fi benefica producatorilor in anumite circumstante; de exemplu, stocurile
pot descuraja testarea unor branduri noi, potential periculoase, si pot reduce numarul
consumatorilor care cumpdra in perioadele de epuizare a stocurilor din timpul
campaniilor publicitare legate de utilizarea produsului.

Chonko, et al. (2000) afirmd ca multe studii referitoare la performante
utilizeaza criteriul volumului de vanzari ca indicator al performantelor si ca utilizarea
volumului de vanzari, la fel ca in cazul altor indicatori colectivi ai performantelor, se
bazeaza pe presupunerea ca poate fi utilizat, ca indicator empiric, in vederea
reprezentarii unor fenomene mai complexe.

Cu toate acestea, Chonko, et al. (2000) avertizeaza ca, in ciuda faptului ca
au existat progrese substantiale din punct de vedere conceptual in dezvoltarea
performantelor, criteriile efective de masurare a performantelor in vanzari continua
sa reprezinte o problema. Conform lui Chonko, et al. (2000), cercetatorii se lovesc de
anumite limite in obtinerea sau crearea unor indicatori precisi ai performantelor.
Indicatorii obiectivi au aproape intotdeauna deficiente.

Chonko, et al. (2000) sustin ca literatura de specialitate din domeniul
vanzarilor evidentiazd dezvoltarea variabilelor predictor, insa variabilele predictor se
subordoneaza intotdeauna criteriului si devin semnificative doar prin relatiile lor cu
variabila criteriu si, in consecinta, cercetarile din domeniul vanzarilor nu pot fi mai de
calitate decat variabilele criteriu utilizate.

Banker si Mashruwala (2009) au dezvoltat un model cu patru ecuatii, cu
ajutorul caruia au reusit sa calculeze veniturile anuale din vanzari ale magazinului en
detail si au demonstrat ca exista o simultaneitate intre factorii care afecteaza
satisfactia clientilor, printre care serviciile pentru clienti, caracteristicile fizice si marfa,
si performantele in domeniul vanzarilor. Mai mult, conform modelului lui Banker si
Mashruwala (2009), vanzarile influenteaza satisfactia clientilor.

Pickle, Abrahamson si Porter (1971) au descoperit cd elementele satisfactiei
clientilor se coreleaza in mare masura cu profitul anual al societatilor comerciale si ca
aceasta depinde de vanzarile anuale ale firmei. Mai mult, avand in vedere ca
societatile comerciale se straduiesc sa obtina profituri ridicate, acestea trebuie sa se
informeze cu privire la fatetele relatiei de afaceri cu clientul si sa afle care dintre
componentele satisfactiei clientilor reprezinta factorii cei mai semnificativi ce
contribuie la vanzdrile si profiturile anuale ale firmelor (Pickle et al, 1971). In
consecinta, managerul unei societati comerciale trebuie sa aloce resurse in vederea
asigurarii satisfactiei clientilor astfel incat sa determine cel mai inalt grad de satisfactie
a clientilor per dolar cheltuit, deoarece acest lucru va aduce cele mai ridicate vanzari
anuale si, astfel, cele mai mari profituri (Pickle et al, 1971).

Clientii apreciaza, in general, o experientda de calitate atunci cand fac
cumparaturi si, dupa ce sunt satisfacuti, devin clienti loiali; acesti clienti loiali fac
cumpadraturi mai des si achizitioneaza volume mai mari de produse, iar acest lucru
determina in cele din urma vanzari si o rentabilitate mai ridicate (Banker si
Mashruwala, 2009).

Conform lui Eriksson si Vaghult (2000), pastrarea clientilor reprezintd o
chestiune strategica esentiala in dezvoltarea relatiilor de afaceri, iar in anii ‘90 au
existat numeroase cercetdri care s-au axat pe pastrarea clientilor si beneficiile
acesteia pentru comercianti.

Wansink, Kent si Hoch (1998) discuta modul in care decid clientii cate unitati
vor cumpara si propun un model de ancorare si ajustare, care descrie modul in care
clientii iau deciziile cu privire la cantitatile achizitionate.

Wansink, Kent si Hoch (1998) arata in cadrul a doua experimente pe teren si
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a doud studii de laborator ca promotiile bazate pe ancore —prezentate ca preturi
speciale pentru achizitionarea mai multor unitati, limite ale cantitatilor achizitionate
si sugerarea de produse suplimentare — pot duce la cresterea cantitatilor achizitionate.
Studiul final al lui Wansink, Kent si Hoch (1998) a aratat ca firmele pot beneficia de
pe urma promotiilor bazate pe ancore in cazul in care cresterile numarului de unitati
vandute reflectd cresterea consumului intr-o anumitd categorie, trecerea la un alt
brand, trecerea la o alta varietate, trecerea la un alt magazin sau realizarea de stocuri.

Cook si Hababou (2001) au studiat metricile performantelor in domeniul
bancar si au afirmat ca, o data cu cultura emergenta a vanzarilor din cadrul bancilor,
a aparut si nevoia evaluarii performantelor in vanzari si servicii. Aceasta convingere
a lui Cook si Hababou (2001) va permite managementului identificarea acelor unitati
care se incadreaza in strategie, in sensul promovarii obiectivului de vanzari al
organizatiei. Mai mult, Cook si Hababou (2001) sustin ca este necesara dezvoltarea
unei metodologii cu ajutorul careia sa se obtina indicatori separati ai performantelor
de ramura pentru functiile de vanzari si servicii. Cook si Hababou (2001) afirma ca
vanzarile pot fi privite ca avand doua componente—

(1) Activitatile care implica interactiunea cu clientii (de exemplu, recenzii de
portofoliu), care pot conduce sau nu la o vanzare;

(2) Tranzactiile care au loc dupa negocierea vanzarii.

Despre prima categorie se spune ca ,nu are legatura cu volumul”, in timp ce
a doua ,are legatura cu volumul”.

Jusoh si Parnell (2008) considera si demonstreaza ca datele din studiul lor
sustin ideea ca vanzarile au, in principal, legatura cu calitatea produselor si costuri,
iar Andotra (2007) sustine ca proiectarea managementului bazat pe valoare prin
masurarea comportamentului clientilor determind in viitor rentabilitate, costuri mai
scazute si un grad mai mare de pastrare a clientilor si loialitate.

3.5. Managementul calitatii influenteaza performantele produsului -
valoarea vanzarilor anuale

Pana de curand, obiectivul prioritar al majoritatii firmelor a fost focalizarea
celei mai mari parti a investitiilor si resurselor lor in directia castigarii de noi clienti,
in speranta cresterii cotei de piata; in ultimii cincisprezece ani, insa, a aparut o noua
teorie, conform cdreia teoreticienii noteaza ca un neajuns semnificativ al unei strategii
care se focalizeaza exclusiv pe castigarea de noi clienti este acela ca clientii actuali se
simt neglijati, iar posibilitatea ca acestia sa treaca la un furnizor de servicii rival este
mai mare. Conform lui Heskett et al (1997), prea multe companii isi concentreaza
aproape toate eforturile in directia atragerii de clienti noi.

Heskett et al (1997) considera ca clientii devin deseori mai rentabili in timp si
ca clientilor loiali li se datoreaza un procent neobisnuit de mare din cresterea
vanzarilor si profitului furnizorilor de servicii de succes. In unele organizatii, Heskett
et al (1997) continud, mésura loialititii este aflarea clientului pe lista companiei. Ins3
cateva companii au descoperit ca clientii lor cei mai loiali, respectiv primii 20% din
numarul total al clientilor, nu doar ca aduc intregul profit, ci acopera chiar si pierderile
determinate de tranzactiile cu clientii mai putin loiali.

Teoreticienii, precum Reichheld si Sasser (1990), au afirmat ca societatile care
se focalizeaza exclusiv pe generarea de noi clienti vor face acest lucru cu pretul
pierderii clientilor actuali. Reichheld si Sasser (1990) considera ca, atunci cand clientii
actuali ai unei firme se simt neglijati, devin nemultumiti si schimba furnizorul.
Reichheld si Sasser (1990) sustin ca societatile care au ca scop ,zero plecari”, adica
pastrarea tuturor clientilor pe care fi pot servi in mod profitabil, isi pot spori profiturile.
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Reichheld si Sasser (1990) afirma ca ratele plecarilor reprezinta atdt o masura a
calitatii serviciilor, cat si un ghid in vederea obtinerii acesteia si ca, afland motivele
plecarii clientilor, managerii stiu exact care sunt neajunsurile companiei si unde sa
directioneze resursele.

Reichheld si Sasser (1990) elaboreaza in lucrarea lor o teorie cu privire la
plecarea clientilor, principala concluzie fiind ca calitatea cotei de piata, respectiv
valoarea vanzarilor firmei, masurata prin intermediul loialitatii clientilor, este un
predictor mult mai bun al succesului viitor al afacerii decat cantitatea cotei de piata.
Analiza lui Reichheld si Sasser (1990) arata ca o crestere cu 5% a loialitatii clientilor
poate determina cresteri ale rentabilitdtii intre 25% si 85%, datorita cresterii
vanzarilor anuale si unei cresteri scdazute a costurilor. In plus, Reichheld si Sasser
(1990) au raportat o corelatie puternica intre pastrarea clientilor si rentabilitate in mai
multe domenii de activitate diferite.

Conform lui Reichheld si Sasser (1990), plecarea clientilor are un impact
surprinzator de puternic asupra profitului si influenteaza in mai mare masura
profiturile unei companii de servicii decat dimensiunile, cota de piata, costurile unitare
si multi alti factori asociati de obicei cu avantajul concurential... o data cu extinderea
in timp a relatiilor clientilor cu compania, profiturile cresc”. Reichheld si Sasser (1990)
afirma ca o diminuare cu 5% a plecarilor clientilor a determinat o crestere cu 85% a
profiturilor de pe urma depozitelor sucursalelor bancii, 75% in cazul cartilor de credit
si 50% in cazul brokerajului in asigurari.

Reichheld si Sasser (1990) sustin ca ,daca sunt serviti corect, clientii
genereaza profituri mai mari in fiecare an in care raman la companie”, prezentand
acest lucru dupa cum urmeaza:

8 9 2
F 3 Profit rezultat din minimalizarea prefului
; y —
Profitul recomandat
= 4 - Profit din reducerea costurilor
g
E 3 / Profit datorat cregterii volumului de
2 . 4 achizitii §i solduri mai mari
1 Profitul de bazd
D L] L] L] L] L] 1
~1 - 2 3 4 5 6 7
—— Profit

Anul
#— Cumulative

Fig. 3.7. Profit pe an si profit Cumulat pe an
Sursa: Reichheld si Sasser (1990)

Mai mult, Reichheld si Sasser (1990) sustin ca se estimeaza ca costul de
achizitie este de cinci ori mai mare decat costul pastrarii unui client existent.

Studiul lui Heskett et al (1997) cu privire la lantul servicii - profit postuleaza
ca, la fel cum angajatii satisfacuti, loiali creeaza valoare pentru clienti, clientii
satisfacuti si loiali creeaza valoare pentru organizatie.

Cateva studii empirice (Powell, 1995; Easton si Jarrell, 1998; Das et al., 2000,
Yeung et al., 2006; Santos-Vijande si Alvarez-Gonzalez, 2009 citati de Parast,
Weinstein, Vokurka si Graman, 2009; Adams si Jones, 2011) sugereaza ca firmele
obtin o rentabilitate si performante organizationale mai ridicate prin implementarea
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Cu succes a managementului calitatii.

Cu toate acestea, diferentele de cadru teoretic si domeniu de activitate
selectat, precum si diferentele de dezvoltare a conceptului au determinat rezultate
neconcludente si oarecum neclare in ceea ce priveste efectul managementului calitatii
asupra performantelor firmelor (Parast, Adams si Jones, 2011).

Lee et al. (2003) au demonstrat empiric ca informatiile si analiza calitatii au
un efect semnificativ asupra managementului proceselor si ca dezvoltarea
infrastructurilor necesare pentru asigurarea calitatii, precum accesul si disponibilitatea
sistemelor informatice, imbunatateste productivitatea. Mai mult, Lee et al. (2003) au
explicat ca orientarea spre clienti se relationeaza pozitiv cu imbunatatirea proceselor
si ca s-a aratat ca imbunatatirea proceselor va determina rezultate superioare din
punctul de vedere al calitatii interne si externe (Ahire si Dreyfus, 2000).

Conform cercetarilor acumulate (Ruekert, 1992; Kohli & Jaworski, 1990;
Deshpande et. Al, 1993 si Narver si Slater, 1990 in Andotra, 2007), organizatiile din
intreaga lume recunosc faptul ca managementul bazat pe valoare poate conduce la
excelenta in afaceri prin intermediul masurarii simultane a satisfactiei clientilor si
angajatilor (Berry, 1994 in Andotra, 2007) si rentabilitatii (Slater si Narver, 1995 in
Andotra, 2007).

Referitor la relatia dintre sistemul de management al calitatii si performantele
organizationale, studiul lui Macinati (2008) a sustinut efectul pozitiv al practicilor de
managementul calitatii asupra performantelor subiective ale rezultatelor. Acest lucru
nseamna, potrivit lui Macinati (2008), ca performantele subiective ale rezultatelor se
relationeaza in mod pozitiv cu urmatoarele elemente ale sistemului de management
al calitatii: ,Participarea angajatilor la managementul calitatii”, ,Datele, raportarea si
utilizarea calitatii”, ,Existenta si rolul departamentului de asigurare a calitatii”,
~Angajamentul managementului superior fata de strategiile de asigurare a calitatii” si
»Caracteristicile planului strategic de management al calitatii”.

Studiul lui Wu, Zhang si Schroeder (2010) are ca scop investigarea modului
in care firmele ar trebui sa-si adapteze practicile de asigurare a calitatii pentru a obtine
sau mentine un avantaj in domeniul calitatii prin dezvoltarea unei culturi a calitatii.

Studiul lui Wu, Zhang si Schroeder (2010) a utilizat un set de date obtinute
prin sondaj de la un numar de 238 de fabrici situate in opt tari si trei domenii de
activitate au fost utilizate in vederea testarii ipotezelor, au impartit esantionul total in
douad grupuri in functie de maturitatea culturii calitatii si a fost realizata analiza de
regresie in fiecare dintre grupuri in vederea compararii acestora.

Rezultatele analizei datelor realizate de Wu, Zhang si Schroeder (2010) arata
ca practicile de exploatare a calitatii influenteaza in mare masura rezultatele in
domeniul performantelor atunci cand cultura calitatii nu a devenit o cultura dominanta
in cadrul organizatiei. Pe de alta parte, practicile de explorare a calitatii se asociaza
in mod semnificativ cu performantele operationale din momentul in care cultura
calitatii joaca un rol esential in cultura organizationala.

Nair (2006) raporteaza ca managementul calitatii (QM) a fost in mare masura
in atentia literaturii de specialitate existente si cateva lucrari de cercetare considera
ca managementul calitatii determinda performante superioare ale firmei, ceea ce
conduce la valori mai mari ale vanzarilor anuale.

Macinati (2008) a realizat un studiu care avea ca scop definirea principalilor
factori ai sistemelor de management al calitatii care reprezinta cei mai buni predictori
ai performantelor organizationale ale furnizorilor publici de servicii medicale si
evaluarea impactului factorilor respectivi asupra performantelor. Intr-adevar,
descoperirile studiului lui Macinati (2008) au confirmat faptul ca elementele calitatii
descrise in literatura de specialitate ca ,valori centrale” pot fi considerate factori
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esentiali ai sistemelor de management al calitatii adoptate de catre furnizorii italieni
de servicii medicale.

Pentru a determina impactul managementului calitatii asupra performantelor-
valorii vanzarilor anuale, Andotra (2007) a examinat dovezile cu privire la strategiile
de management al valorii la client si dimensiunile conexe testédnd cu ajutorul tehnicii
de esantionare aleatoare sistematice, pastrand 200 pe baza calitatii informatiilor
obtinute. In studiul sau, Andotra (2007) a concluzionat ca clientii maximizeaza
valoarea si ca recunoasterea acelei valori intrinseci a produselor conduce la cresterea
valorii la client, multe intreprinderi mici incercand in prezent sa livreze valoare
superioara clientilor. Andotra (2007) considera ca, in cazul acestor companii,
imbunatatirea valorii la client reprezinta atat un obiectiv, cat si un instrument de
marketing si adauga ca valoarea la client depinde si de performantele si durabilitatea
produselor si imaginea companiei, care depinde de capacitatea acesteia de a satisface
nevoi exprimate sau sugerate.

Asa cum s-a mentionat deja, Managementul calitatii totale (TQM) reprezinta
o orientare filosofica a organizatiilor de afaceri si managementului, care pune accentul
pe orientarea spre procese, imbunatdtirea continud a proceselor respective,
responsabilizarea fortei de munca a firmei In vederea realizarii imbunatatirilor
respective si, de asemenea, masurile necesare in vederea descoperirii care dintre
aceste imbunatatiri contribuie la indicatorii de calitate ai firmei (Plank si Blackshear,
1997). Chiar daca TQM a progresat ca filosofie pentru functiile de productie, mai sunt
multe de facut in vederea implementarii TQM in functiile de vanzari ale firmei (Plank
si Blackshear, 1997).

Cu toate acestea, conform unui studiu mai recent, realizat de Chong si Rundus
(2004), cercetarile anterioare (precum cele ale lui Schonberger, 1986; Cobb, 1993)
demonstreaza ca utilizarea practicilor de TQM are un impact sinergic asupra
performantelor organizationale, printre care valoarea vanzarilor anuale. Mai mult,
Chong si Rundus (2004) sustin ca unele studii (precum cele ale lui Daniel si
Reitsperger, 1991; Flynn et al., 1995 si Schmenner si Cook, 1985) au descoperit ca
utilizarea practicilor de TQM reduce variabilitatea proceselor de productie, elimina
retusurile si rebuturile si imbunatateste performantele in domeniul calitatii.

De asemenea, Chong si Rundus (2004) sustin ca existd numeroase date
neoficiale (precum cele prezentate de Crosby, 1984; Hayes si Wheelwright, 1984;
Gerwin, 1987; Harmon si Peterson, 1990) care arata cd TQM ajuta firmele sa fsi
imbunatateasca performantele si, astfel, valorile vanzarilor anuale.

Chong si Rundus (2004) se bazeaza pe studii anterioare (precum cele ale lui
Anderson et al., 1994; Ittner si Larcker, 1996; Terziovski si Samson, 2000), care au
sugerat ca strategia de TQM care se focalizeaza pe cresterea nivelului de satisfactie a
clientilor are un impact semnificativ si pozitiv asupra performantelor.

Samson si Terziovski (1999) contribuie, prin intermediul unui studiu de teren
de mari dimensiuni, la intelegerea eficientei si valabilitatii sistemelor de
managementul calitdtii in explicarea variabilitdtii performantelor operationale ale
companiilor de productie.

Studiul lui Wu, Zhang si Schroeder (2010) are valoare practicd pentru
manageri, aratand ca argumentele teoretice si rezultatele empirice confirma faptul ca
societatile care utilizeaza practici de managementul calitatii fara a intelege in mod clar
necesitatea adaptarii nu isi pot indeplini asteptarile de imbunatatire a performantelor.

Rose (2004) sugereaza ca, atunci cand managerii evalueaza si incearca sa
afle cauzele unor performante bune, printre care o valoare scazutd a vanzarilor
anuale, le diminueaza n fata situatiilor exterioare ce determina rezultate scazute.
Pentru a examina acest aspect, Rose (2004) realizeaza un experiment, in cadrul

BUPT



3.6 - Strategia concurentiala si performantele produsului 125

caruia examineaza efectele factorilor situationali asupra performantelor si atribuirilor
de capacitati ale managerilor in conditiile unor rezultate financiare favorabile si
nefavorabile, inclusiv o valoare scazuta a vanzarilor anuale.

Rezultatele experimentului realizat de Rose (2004) arata ca managerii sunt
mai exigenti in evaluari atunci cand performantele financiare sunt slabe, iar factorii
situationali si-ar fi putut aduce contributia la aceste rezultate slabe. Atunci cand, ins3,
rezultatele financiare sunt pozitive, Rose (2004) arata ca managerii judeca
performantele si capacitatile ca ridicate, chiar daca factorii situationali indica faptul ca
rezultatele nu au fost neaparat rezultatul direct al unor decizii bune.

Managementul calitatii a aparut ca o paradigma a managementului in vederea
Dow et al.,1999; Sanchez-Rodriguez si Martinez-Lorente, 2004; Sila, 2007 citat de
Parast, Adams si Jones, 2011).

Utilizdnd o baza de date de mari dimensiuni cuprinzdnd 1200 de organizatii
de productie din Australia si Noua Zeelanda, studiul lui Samson si Terziovski (1999)
a aratat ca relatia dintre practicile de TQM si performantele organizationale este una
semnificativa. Samson si Terziovski (1999) au demonstrat ca unele, insa nu toate
categoriile de practici de TQM reprezinta predictori deosebit de puternici ai
performantelor.

Studiul lui Chong si Rundus (2004) examineaza efectele interactive ale
practicilor de management al calitatii totale (TQM) si ale intensitatii concurentei pe
piata asupra performantelor organizationale. Ei analizeaza raspunsurile la un
chestionar aplicat unui numar de 89 manageri de productie si operatiuni, din cadrul
companiilor australiene de productie, iar rezultatele aratda ca, cu cat concurenta pe
piata este mai intensa, cu atét relatia dintre practicile de TQM de focalizare pe clienti
si performantele organizationale este mai puternica.

In plus, rezultatele lui Chong si Rundus (2004) confirma faptul ca, cu céat
concurenta pe piata este mai intensa, cu atat relatia dintre practicile de TQM de design
de produs si performantele organizationale este mai puternica.

3.6. Strategia concurentiala si performantele produsului

in cadrul studiului lor, Wong et al. (2010) au descoperit ca planificarea
strategica reprezinta un factor semnificativ ce contribuie la atingerea de performante
in domeniul calitatii, avand in vedere ca rezultatele sugereaza ca planificarea este
vitala pentru influentarea procesului de productie si furnizeaza sprijin pentru
imbunatatirea performantelor globale in domeniul calitatii.

In plus, in studiul lor, Wong et al. (2010) subliniaza faptul ca, pentru a obtine
performante superioare in domeniul calitatii prin aplicarea practicilor de TQM,
organizatia trebuie sa se focalizeze pe satisfactia clientilor. Wong et al. (2010) adauga
ca tehnica si analiza sondajelor, precum recenziile si feedback-ul din partea clientilor,
si analiza reclamatiilor trebuie, deci, realizate in mod regulat pentru a se asigura
implinirea nevoilor clientilor, ceea ce va conduce la un nivel superior de performante
in domeniul calitatii.

Vanzarea orientata spre client (COS) reprezinta programul de dezvoltare a
vanzarilor cel mai complex si flexibil de pe piata.

Conform lui Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002), satisfactia clientilor este un
factor determinant esential al succesului pe termen lung al unei afaceri si, asa cum
au aratat deja cercetarile anterioare (precum cele ale lui Anderson si Sullivan, 1993;
Fierman, 1994; Reichheld si Sasser, 1990; Reynolds si Arnold, 2000), relatia dintre
satisfactia clientilor si succesul afacerii este deseori atribuita relatiei pozitive ce exista
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intre satisfactia clientilor, loialitatea clientilor, comunicarea de la persoana la persoana
si volumul de vanzari aducator de profit.

Pentru a se bucura de aceste beneficii, sustin Pettijohn, Pettijohn si Taylor
(2002), firmele investesc deseori resurse considerabile in dezvoltarea de programe
de satisfactie a clientilor.

Wong et al. (2010) considera ca, pentru ca organizatiile sa fie jucatori
competitivi in domeniul lor de activitate, este esential ca managementul sa examineze
si sa revizuiasca frecvent performantele firmei in satisfacerea nevoilor si asteptarilor
clientilor, deoarece clientii determina in mare masura supravietuirea sau nu a firmei.
Focalizarea pe clienti inseamna niveluri de satisfactie a clientilor care sunt atinse n
mod continuu de catre o organizatie (Zhang, 2000 citat de Wong et al., 2010). Mai
mult, Wong et al. (2010) fac referire la Deming (1986), care subliniaza importanta
indeplinirii cerintelor clientilor, sustindnd ca acestia reprezinta componenta cheie a
oricarei linii de productie.

Wong et al. (2010) citeaza un studiu anterior, realizat de catre Flynn et al.
(1994), care a aratat ca focalizarea pe ceea ce vreau si au nevoie clientii de fapt in
timpul designului si dezvoltarii produsului poate minimiza problemele de calitate, si
un alt studiu anterior, efectuat de Ooi et al. (2009), care au considerat ca clientul
devine factorul principal in luarea deciziilor atat strategice, cat si operationale de catre
0 organizatie.

In plus, Wong et al. (2010) i citeaza pe Juran si Gryna (1993), care sunt de
parere ca, prin intermediul sondajelor de satisfactie a clientilor, pot fi identificate
problemele si pot fi luate imediat masuri de remediere, astfel ca imbunatatirea
performantelor in domeniul calitatii este perceputa ca asociindu-se in mare masura
cu nivelul de dedicare a firmei fata de indeplinirea asteptarilor clientilor.

Heskett et al (1997) incearca sa afle cum masoara o firma valoarea serviciilor,
afirmand ca valoarea depinde nu doar de costurile pentru client, ci si de rezultatele
obtinute pentru acesta. Valoarea este intotdeauna relativa, deoarece se bazeaza atat
pe perceptia modului in care este prestat un serviciu, cat si pe asteptarile initiale ale
clientului. In mod specific, Heskett et al (1997) sustin cd o companie masoara
valoarea utilizadnd motivele invocate de catre clienti in cazul unei satisfactii ridicate,
respectiv scazute.

Conform lui Heskett et al (1997), dat fiind ca valoarea variaza in functie de
asteptarile individuale, eforturile de crestere a valorii solicitd in mod inevitabil ca
organizatiile prestatoare de servicii s8 mute toate nivelurile de management mai
aproape de client si sa acorde angajatilor din linia intai a serviciilor posibilitatea de a
personaliza un serviciu standard in functie de niste nevoi individuale.

Conform lui Williams si Attaway (1996) citati de Pettijohn, Pettijohn si Taylor
(2002), succesul marketingului unei firme depinde de fortele de vanzari, intrucat
oamenii au cea mai puternica ,influenta imediata asupra clientilor”.

O metodad de administrare a ,experientei de cumparare” de catre vanzator
este prin implementarea unor tactici de vanzare orientata spre client (Crane, 1991;
Grewal si Sharma, 1991; Sharma, 1997 citat de Pettijohn, Pettijohn si Taylor, 2002).
Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002) sustin ca studiile (Ingram, 1996) au aratat ca
firmele se vor indrepta tot mai mult spre ,vanzarea pe baza de relatie”, avand in
vedere ca satisfactia clientilor reprezinta un criteriu semnificativ pentru cumparare in
cazul multor firme, cercetarile (Reynolds si Arnold, 2000) remarcand ca satisfactia
clientilor afecteaza loialitatea, care determina rezultate pozitive, precum cresterea
vanzarilor.

Mai mult, Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002) raporteaza ca un agent de
vanzari care este satisfacut de slujba sa poate fi descris ca avand o atitudine si o
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parere pozitive fata de slujba.

Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002) sustin ca un nivel superior al satisfactiei
unui agent de vanzari fata de slujba sa va face ca acesta sa depuna efortul suplimentar
necesar in vederea asigurarii unui nivel superior de satisfactie a clientilor.

Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002) considera ca relatia dintre un nivel
superior de instruire continud in vanzari si vanzarea orientatd spre client indica faptul
ca mentinerea abilitatilor de vanzare este legata si de instruirea in vanzarea orientata
spre client. Se poate spune, conform lui Pettijohn, Pettijohn si Taylor (2002), ca un
nivel superior de instruire continua inseamna un nivel ridicat de investitie a companiei
in personalul de vanzari si ca acest tip de investitie poate conduce la cresterea
motivatiei personalului de vanzari de a se angaja in vanzarea orientata spre client.

Craig si Bush (2003) sustin ca notiunea de vanzare orientata spre client a
devenit populara in managementul vanzarilor si firmele au realizat ca aceasta
abordare este esentiald pentru succesul pe termen lung.

Intr-o meta-analiza aprofundatd, Schwepker (2003) revizuieste si rezuma
rezultatele a 38 de studii de cercetare referitoare la vanzarea orientata spre client,
concept care crede ca a fost mentionat pentru prima data in lucrarea lui Saxe si Weitz
(1982), in care acestia au definit vanzarea orientata spre client ca fiind , gradul in care
personalul de vanzari practica conceptul de marketing, incercand sa-si ajute clientii
sa ia decizii de cumparare care vor satisface nevoile clientilor”. Schwepker (2003)
considera ca personalul de vanzari care este orientat spre client actioneaza in directia
cresterii satisfactiei clientilor pe termen lung si evita comportamente care pot conduce
la insatisfactia clientilor.

Conform lui Saxe si Weitz (1982) citati de Schwepker (2003), vanzarea
orientatd spre client inseamna ca personalul de vanzari sa practice conceptul de
marketing si, intrucat conceptul de marketing are ca scop, pe de o parte, stabilirea
unor relatii pe termen lung cu clientii (Perreault si McCarthy, 2002 citati de
Schwepker, 2003), cultivarea unei abordari de tipul vanzarii orientate spre client in
cadrul personalului de vanzari poate fi esentialda pentru dezvoltarea unor relatii
indelungate cumpadrator-vanzator si promovarea vanzarilor.

Conform lui Schwepker (2003), indicatorul de evaluare a orientarii spre client
este scara SOCO (sales orientation-customer orientation, orientarea spre vanzari-
orientarea spre client), realizata de Saxe si Weitz (1982), care consta din 24 de itemi,
dintre care 12 evalueaza gradul de orientare spre vanzare a personalului de vanzari
si 12 evalueaza gradul de orientare spre client a personalului de vanzari, utilizand o
scara de noua puncte. Indicatorul a fost aplicat initial asupra a doua esantioane de
agenti de vanzari, care au inclus personal de vanzari atat din domeniul industrial, cat
si din cel de consum, testele extensive demonstrand ca indicatorul este un instrument
sigur si valabil (Schwepker, 2003).

Schwepker (2003) afirma ca un numar mare de studii (respectiv cele ale Iui
Boles et al., 2001; Flaherty, Dahlstrom si Skinner, 1999; Honeycutt, Siguaw si Hunt,
1995; Kelley, 1992; Pettijohn, Pettijohn si Parker, 1997; Sigauw, Brown si Widing,
1994; Williams si Attaway, 1996) au stabilit patru factori organizationali interrelationati:

1. cultura,
2. orientarea spre client/piata,
3. climatul,
4. instruirea in domeniul eticii

Conform lui Schwepker (2003), acesti factori organizationali interrelationati se
asociaza pozitiv cu vanzarea orientata spre client.

Schwepker (2003) sustine ca rezultatele acestor studii sugereaza faptul ca
crearea unei culturi orientate spre client, in cadrul careia companiei ii pasa de clientii
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sai si nevoile acestora, permite angajatilor acesteia sa rezolve probleme si creeaza un
mediu in care muncitorii se sprijina unul pe altul, acest ajutor cultivand o forta de
vanzari mai orientata spre client. De asemenea, Schwepker (2003) adauga ca
instruirea in domeniul eticii ofera firmelor posibilitatea sa transmita si sa reitereze
valori etice, influentand, astfel, comportamentul etic al membrilor sdi, in timp ce
crearea unui climat adecvat pentru servicii ar trebui, de asemenea, sa determine o
orientare spre client.

Anderson si Oliver (1987), citati de Schwepker (2003), au afirmat ca, cu céat
sistemul de control se bazeaza mai mult pe comportamente, cu atat se poate astepta
ca personalul de vanzari sa utilizeze strategii orientate spre client si, desi limitate,
cercetarile empirice tind sa sustinad acest fapt.

Studiul lui Cravens et al. (1993), citat de Schwepker (2003), care a examinat
directorii de vanzari, a indicat ca, pentru ca un sistem de control bazat pe
comportamente sa fie utilizat cu succes, este important ca personalul lor de vanzari
sa fie orientat spre client. Sprijin suplimentar este furnizat de catre studiul lui O'Hara,
Boles si Johnston (1991), citat de Schwepker (2003), care a descoperit ca personalul
de vanzari din domeniul business-to-business este mai predispus sa utilizeze o
abordare a vanzarilor orientate spre client atunci cand relatiile dintre supervizor si
angajat sunt marcate de un nivel ridicat de incredere, interactiune, sprijin si
recompense oficiale/neoficiale. Chiar daca studiul Ilui O'Hara, Boles si Johnston
(1991), citat de Schwepker (2003), nu a examinat in mod direct sistemul de control
al fortei de vanzari, relatia stransa evidenta dintre personalul de vanzari si supervizor,
cuplata cu sistemul de recompense, sugereaza ca sunt utilizate cel putin unele
elemente ale controlului comportamental.

Conform lui Craig si Bush (2003), cercetarile referitoare la vanzarea orientata
spre client au indicat ca istoricul organizational sau personal influenteaza
comportamentele in cadrul vanzarii orientate spre client. Mai mult, Craig si Bush
(2003) considera ca atat perceptiile individuale cu privire la mediul intern, cat si
stilurile de leadership managerial pot influenta comportamentele din cadrul vanzarii
orientate spre client ale personanului de vanzari al firmei, care, la randul lor, vor
influenta vanzarile firmei.

3.7. Strategia concurentiala si volumul vanzarilor

Jusoh si Parnell (2008) intentioneaza sa isi aduca contributia la o mai buna
intelegere a strategiei concurentiale si masurarii performantelor in contextul firmelor
din Malaezia, aplicand o versiune modificatad a scalei strategiilor generice a lui Conant
et al si clasificand firmele malaeziene conform tipologiei strategiilor in afaceri a lui
Miles si Snow.

Jusoh si Parnell (2008) reusesc sa promoveze o mai buna intelegere a relatiei
dintre strategia in afaceri si indicatorii performantelor, utilizadnd perspectivele BSC
asupra indicatorilor, si sa furnizeze unele idei utile cu privire la rolul indicatorilor
performantelor.

Cercetarile sugereaza ca exista o relatie intre strategie si performante, dar,
in plus, sugereaza ca indicatorii performantelor pot, si poate ar trebui sa fie conectati
la strategie (Govindarajan si Gupta, 1985; Abernethy si Guthrie, 1994; Ittner et al.,
2003 citat de Jusoh si Parnell, 2008).

Cercetarile sugereazd nu doar faptul ca existd o legatura intre strategie si
performante, ci si faptul ca indicatorii performantelor pot si ar trebui, poate, conectati
cu strategia (Govindarajan si Gupta, 1985; Abernethy si Guthrie, 1994; Ittner et al.,
2003, citati de Jusoh si Parnell, 2008).
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CAPITOLUL 4

Studiu de caz. Corporatia NETAFIM

4.1. Introducere Corporatia Netafim

Prezenta cercetare e focalizata pe studiul intreprinderii ramificate Netafim, o
organizatie cu o largd gama de produse si care ofera publicului servicii multiple, in
speta instalarea unor sisteme robotizate inovative de irigatie. Firma acorda clientilor
sdi un suport ferm in vederea intrebuintarii produselor achizitionate.

Compania practica divizarea procedeelor care alcatuiesc procesul de productie
in functie de caracteristicile diferitelor departamente ale organizatiei, de pilda cel
specializat in injectia maselor plastice sau departamentul de planificare computerizata
a irigarii-robotizate in functie de necesitatile clientului. Cercetarea va viza in mod
special produsele fabricate la Netafim, situat in Kibbutzul Iftah, in nordul Israelului.

Ceea ce se poate vedea astazi la Netafim-Iftah este rezultatul unei lungi istorii
de activitate inovativa si de perfectionare a metodelor de productie. Intreaga
dezvoltare a debutat cu simpla idee a unui furtun in care s-au efectuat mici gauri cu
scopul de a crea un efect de picurare care optimizeaza irigarea si economiseste apa.
Initiativa a evoluat de-a lungul anilor, creand corporatia Netafim pentru care irigarea
constituie obiectivul principal, metoda continuand sa fie picurarea prin diverse sale
moduri.

In ziua de azi uzina Netafim din nordul Israelului e axata pe productia de
pipete, conducte si tuburi de diferite diametre, atat cele standardizate cat si tevile de
irigatie si sistemele de irigare robotizata de folosinta unica construite pentru clienti
anume. O sectie speciala functioneaza in cadrul intreprinderii la nivelul fabricarii prin
injectarea fierbinte a produselor; un alt departament deosebit este cel de control al
calitatii. La Iftah mai exista un departament al prelucrarii produselor, ca si o sectie
pentru ambalari si transporturi.

Sectiile specializate in productie sunt divizate in functie de numarul pieselor
de baza in fiecare picurator. De exemplu - picuratori formati din patru parti vor fi
fabricati de catre patru sectii diferite, fiecare dintre ele inzestrata fiind cu un anumit
tip de echipament. Cele patru masini vor produce o singura parte a produsului, scopul
procedeului fiind ca cele patru procese sa se desfdsoare concomitent si cele patru
componente ale picuratorului sa fie astfel trimise in acelasi timp la departamentul de
asamblare, unde un aparataj avansat finizeaza piesele in vederea realizarii produsului
final.

Anumite articole legate de irigare nu pot fi montate printr-o procedura
automatizata. Ele sunt deci asamblate manual, ceeace ingreuneaza procesul de
productie si scumpeste produsul.

Vor fi prezentate in continuare principalele sectii operative ale intreprinderii
Netafim la Iftah: sectia de injectare a materialelor, cea de asamblare si sectia
responsabild cu extrudarea conductelor. Vor fi de asemenea trecute in revista
superficiile diverselor departamente, inclusiv divizia de personal in cadrul lor, volumul
vanzarilor in categoria de produse lider (produse specifice pentru aceasta
organizatie), structura organizatoricd a firmei. Aceasta analizd va permite obtinerea
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unei perspective mai largi asupra societatii Netafim in mod general, si a sucursalei
sale producatoare de picuratori la kKbutzul Iftah in Israel in special.

4.2. Principalele departamente de productie la Netafim- Iftah
4.2.1. Departamentul de injectare, matrite si control al calitatii

In acest departament se gasesc aproximativ 56 masini pentru injectarea
maselor plastice si aproximativ 250 de matrite care determind gama completa de
elemente din care vor fi asamblate produsele finisate ale firmei:

Picuratori.

Aspersori.

Pulverizatoare.

Un produs reprezentativ pentru Netafin il reprezintd picurdtoarele de diferite
dimensiuni. Picuratoarele au patru parti distincte ; ele sunt produse prin injectia
materialului plastic ; acestea sunt :

- corpul picuratorului, cu rozeta de fixare pe tubul de alimentare ;

- corpul rotilor care asigura dispersia apei in mediul extern ;
diuza de picurare ;

- piesa de fixare a componentelor pe corpul picuratorului.

Succesiunea logica in timp a proceselor care determind realizarea unui
picurdtor este data de figura 4.1.

Injectare corp
picuritor

Injectare cap

rotiter
E;;&?D(?ﬁ;ﬁ Elit’ N Contul de calitate - Ambalare,
Injectare dinzi produsului final Depozitare, Logistici

depicurare

Injectare piesd
de fixare

TINMP

—

v

Fig. 4.1. Procesul care determina realizarea unui picurator

Echipament accesoriu in domeniul irigatiilor de teren in agricultura si de uz
domestic.

O imagine a produselor avute in vedere pentru test se prezinta in figura de
mai jos.

Productie masiva

1. COOL'S' 5.5 L/H HEAD ONLY,

2. SPN LR STIC ESUB 050L/H HEAD ONLY,

3. SPNT FLT 090L/H HEAD ONLY.

BUPT



4.2 - Principalele departamente de productie la Netafim - Iftah 131

Serii mici

1. MIC ADVAL 2.0/0.9 PURPLE M/F,
2. SPN&GYR EVERSPIN UB ORANGE,
3. COOL 'S' 5.5 L/H HEAD ONLY.

Parti pentru anumite produse realizate prin injectare sunt ambalate in
prealabil in mod provizoriu si transferate la depozite intermediare.

Celelalte rezultante ale procesului de productie sunt ambalate si directionate
catre depozitul de produse finite.

Departamentul este condus de catre un director administrativ, subordonat
acestuia sunt : inginerul sef al sectiei, responsabilul pentru logistica, tehnicianul sef,
alti angajati.

Cinci tehnicieni sunt responsabili cu plasarea si demararea (set up) masinilor
de injectare si ei supravegheaza procesul de productie pana la definitivarea produsului
si aprobarea sa de catre controlul calitatii.

Doi tehnicieni gereaza in mod curent intretinerea echipamentului periferic,
inclusiv masinile de turnare prin injectare.

Acesta este departamentul central al intreprinderii, sustinut in activitatea sa
de departamentul controlului calitatii alcatuit dintr-o echipa de sase angajati care
avertizeaza in cazul in care probleme privitoare la calitate sunt identificate in produs.

O alta echipa compusa din sase tehnicieni supervizeaza transferul matritelor
de injectie standardizate tehnicienilor responsabili pentru set up.

O echipa de opt operatori acopera in ture totalul operatiilor in hala de
productie de-a lungul a 24 de ore.

Un om de serviciu mentine curatenia in hala de productie.

Tabelul 4.1
Divizia de personal in departamentul de injectare
Nr. lucratorilor Functia Nr.
1 Sef de departament 1
1 Inginer sef 2
1 Responsabil pentru 3
logistica
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1 Tehnician sef 4

1 Student in practica 5

2 Echipa de intretinere 6

5 Tehnicieni de injectie 7

6 Controlul calitatii 8

6 Echipa de sabloane 9

8 Operatori 10

1 Om de serviciu 11
33 Total

Rolurile angajatilor din departamentele de injectie, sabloane si
control al calitatii

Seful departamentului de de injectie este in subordinea directorului
departamentului.

In atributiile sale intra indrumarea si supravegherea echipei care dirijeaza
sectia si personalul operativ. Performanta operationala de ansamblu a
departamentului este in responsabilitatea sa.

Inginerul sef al departamentul de injectare lucreaza ca subordonat al sefului
de departament. El coordoneaza partea operationald specifica fiecareia dintre etapele
de productie.

Responsabilul pentru logisticd e raspunzator sefului de departament. Intre
atributiile sale figureaza supravegherea furnizarii de materii prime la timp.

El este in contact cu echipa de injectie si cu personalul depozitului, si
responsabil pentru eliberarea marfurilor si pentru aplicarea intregului sistem de
logistica in legatura cu departamentul de injectare si alti factori independenti de el.

Tehnicianul sef raporteazd in mod direct inginerului departamentului. Este
responsabil pentru operatiunile curente ale departamentului si cel care rezolva
probleme legate de aparatura.

Si membrii echipei de asamblare se afla in raport subaltern fatd de inginerul
departamentul. Sunt responsabili pentru aducerea sabloanelor corecte la banda de
productie conform planului, pentru montarea (set-up), reglarea si demontarea lor
ulterioara.

4.2.2. Departamentul de asamblare

In acest departament se gasesc in jur de 13 de masini de asamblare automata
ale pieselor componente ale picuratorilor si le sudeaza printr-un procedeu ultrasonic
care compactizeaza produsul si-l aduce la forma sa finala.

Picuratoarele sunt ambalate in serie si transferate la depozitul de produse
finisate. Acest depozit asigura transportul maritim al comenzilor.

Tabelul 4.2
Divizia de personal in departamentul de asamblare

Nr. Functia Nr.
lucratorilor
1 Sef de departament 1
1 2
Inginer sef
1 Responsabil pentru 3
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logistica

Tehnician sef 4

Student in practica 5

Echipa de intretinere 6
7
8
9

Echipa de asamblare
Controlul calitatii
Operatori

NIN|W|HD ===

4.2.3. Departamentul de extrudare a conductelor

Departamentul de conducte/extrudare contine patru masini pentru
producerea tevilor cu diametru de 4 mm si pana la 400 mm.

Tipurile de tuburi produse servesc:

Pana la diametrul de 50 mm - la irigarea serelor, a gradinilor publice si private,
in culturi agricole.

Pana la diametrul de 400 mm - la infrastructuri in telecomunicatii, pentru uzul
companiei de energie electrica si al societatii de distribuire a apei.

Tabelul 4.3
Divizia de personal in departamentul de extrudare
Nr. lucratorilor Functia Nr.
1 Sef de departament 1
1 Inginer sef 2
1 Tehnician sef 4
1 Echipa de intretinere 6
5 Echipa de extrudare 7
3 Controlul calitatii 8
7 Operatori 9
19 Total

La uzina Iftah halele de productie se prezinta ca antrepozite luminoase si
ample. Birourile sunt situate la intrarea in halele de productie. Spatiile de depozitare
a materiilor prime sunt relativ reduse, materialele fiind depozitate in mari rezervoare
de otel inoxidabil din care masinile de productie sunt alimentate in mod direct printr-
un sistem automat de conducte care se ramifica din rezervoare. Matritele de injectare
sunt stocate intr-un depozit separat, de unde sunt directionate spre diferitele
departamente in functie de comenzile de lucru.

Structura fabricii este conforma cu standardele industriale aplicate in Israel
pentru o cladire de productie de mari dimensiuni.

Distributia suprafetelor cladite intre sectii este in primul rand dictatd de
profilul functional si structural al departamentului, apoi de specificul constructiei si a
constrangerilor existente pe teren. O parte dintre imobile erau cladiri vechi, astfel
incat au trebuit sa fie adaptate la criteriile industriale moderne insusite de Netafim.
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4.3. Depozitul Sectia Netafim Iftah

Depozitul Sectia la Iftah

Tabelul 4.4

Superficia in m2 Departamentul

696 Birouri

1555 Departamentul de injectari

1090 Departamentul de extrudare

1000 Departamentul de asamblare

397 Depozit de ambalaj si produse finisate
353 Zona de transport

5091 Total

Graficul din figura 4.2 reprezinta distributia departamentelor raportata la

totalitatea ariei imobilului industrial Iftah.

B i Zonade
CPO’:; e transport
p'ro' use 79,
finisate

8%

Fig. 4.2. Depozitul Sectia la Iftah
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4.4, Divizia de personal in intreprinderea Netafim la Iftah

Ca orice corporatie care doreste sa ramana competitivd, compania Netafim
aspira la utilizarea la maxim a resurselor, inclusiv cele umane. In tabelul de mai jos
se poate vedea distributia fortei de munca in amplasamentul Iftah, asa cum a fost
recent definita de catre societate.

Se observa ca administratia numara 18% dintre angajati, ceeace provoaca
intrebarea daca aceastd valoare, relativ la totalul personalului, reflecta si e
compatibild cu eficientizarea utilizarii resurselor umane urmarite. Clarificari conduse
cu persoane competente in interiorul firmei au aratat ca personalul administrativ nu-
i include pe manageri, ci denota persoane care se ocupa cu furnizarea de servicii
directe in cadrul procesului de productie. Un exemplu il constituie angajatii
responsabili cu asigurarea calitatii produsului, care fac parte din administratie in
scopul de a edifica importanta subiectului calitatii si a o raporta in mod direct factorilor
de decizie.

In epoca moderna contemporana orice articol poate fi de fapt produs in China,
numita nu odata 'producatorul lumii'.

Din acest punct de vedere devine evidenta importanta unei bune introduceri
a produsului pe piata de desfacere mondiald, atunci cand sistemele de irigare
programate de Netafim pot fi de fapt executate atat in China cat si in alte
amplasamente in lume. Luand in considerare avantajul comparativ al Chinei in
termeni de cost si resurse umane, se intelege de ce la Netafim -Iftah intentia e sa se
creeze un marketing prioritar care sa sustina sistemul de comercializare la nivelul
ridicat atins de contribuitorul tehnic. Deci laolalta cu un produs care raspunde
cerintelor specifice ale clientului, compania dedica o parte esentiala (21%) din totalul
fortelor de munca - serviciilor de suport a clientului si vanzarilor.

Graficul reprezinta distributia resurselor umane intre management, sectia
operativa si cea de marketing.

Distributie de forta de munca
deschide site - Iftah

W Totel directiune  mTotzl merketing Totelul operatiunilor

18%

Fig. 4.3. Distributie de fortd de munca la Iftah
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Distributia personalului in functie de profesiune se prezinta in tabelul 4.5

Tabelul 4.5
|Operativ | |Management si general |
8 Dezvoltare tehnologicd 15 | Directiune
3 Planificarea de control a productiei 6 Asigurarea calitatii
10 Depozite 9 Finante
5 Sabloane 1 Resurse umane
28 Departamentul de injectare 31 | Total management general
20 Departamentul de asamblare
19 Departamentul de conducte
16 Personal auxiliar
109 | Totalul operativ 8 ||Marketing

13 | Inginerie - Proiectare

7 Serviciul Clienti

10 | Vanzari

38 | Total marketing

in figura 4.4 se prezintd distributia personalului in functie de profesiunea la

Iftah. Resursele umane au fost segmentate in functie de profesiunea angajatilor.
Cifrele atasate la fiecare divizie reprezinta numarul de salariati in fiecare departament.

mEEEENE Distributia personalului in functie

de profesiune
M Asigurarea calitatii

16

W Finante

M Resurse umane

B Marketing

B Inginerie - proiectare

m Serviciu client

mVanzari

W Dezvoltare tehnologica

Fig. 4.4. Distributia personalului in functie de profesiune la Iftah
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4.5. Volumul de vanzari pentru anul 2013

Vanzarile pentru anul 2013 se refera la numarul de articole vandute si facand
parte din familiile principale de produse Netafim, care constituie ancorele comerciale
ale intreprinderii de la Iftah. Marea majoritate dintre ele apartin familiei de produse
Gironet. Numitorul comun al tuturor acestor familii de produse este ca sunt proiectate
in acelasi scop, irigarea eficienta a culturilor. Pe de alta parte, fiecare grup de produse
se adreseaza unor necesitati reale dar diferite ale clientilor corporatiei.

Masurarea vanzarilor se face pe baza anuald, deoarece insasi planificarea in
cadrul organizatiei are anul ca unitate de masura. La inceputul fiecarui an se
efectueaza o prognoza bazata pe valorile obiective ale anului precedent dupa care se
convoaca o adunare la care iau parte reprezentantii tuturor departamentelor, printre
ele departamentul de marketing si cel de productie. Fiecare departament isi expune
considerentele din perspectiva profesionala. Stabilirea prognozei finale se va face pe
baza evaluarii generale care a precedat adunarii si pe concluziile subiective ale
profesionistilor din departamentele diferite. Ea va servi ca temei planificarii devizate
de catre organizatie pentru respectivul an de productie. Se subliniaza faptul ca
aceastd prognoza este doar o faza initiala si flexibila a activitatii desfasurate de firma,
ea permitand modificari pe parcursul anului care reflecta suma raspunsurilor date
problemelor ivite sau solicitarilor clientilor.

La Iftah, principala uzina Netafim in Israel in domeniul picuratoarelor,
materiile prime pentru producerea produselor de irigare sunt achizitionate la inceputul
fiecarui an din strdinatate si depozitate in containere si pungi speciale. Ordinele fabricii
pentru material brut sunt bazate pe prognoza realizatd, si luand in considerare
cantitatile de produse vandute curent si care ies pe portile uzinei, ca si datele lor de
livrare. In acest mod incearca fabrica sa ajunga la o gestionare mai precisa si mai
bine echilibrata a inventarului, cu scopul de a activa intr-un mod eficient si rentabil.

Vanzarea articolelor-tinta dupa familii de produse

Produsele-tinta sunt articole care au pentru corporatia Netafim la Iftah o
pondere deosebita in raport cu vanzarile efectuate pe totalul produselor fabricate la
aceasta locala. Ele se refera in general la comenzi specifice destinate unui client
anumit, si care nu sunt deci produse ca stocuri.

Tabelul 4.6
Urmatorul grafic reprezinta in mod cantitativ familiile de produse-tintd vandute in
decursul anului 2013 la Netafim Iftah.

Produse Vandute% Familii de produse
3,602,545 Spornet

4,820,382 Gironet

1,175,652 Spint

158,910 Stripnet

911,224 Colnet 4 exits
50,505 Colnet 2 exits
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796,497 Colnet 1 exits
154,382 Fournet
2,475,191 Alenger

Urmatorul grafic reprezinta in mod cantitativ familile de produse-tinta

vandute in decursul anului 2013 la Netafim Iftah (figura 4.5).

cantitativ familiile de produse-tinta vandute in decursul

anului 2013 la Netafim Iftah

4,820,382
3,602,54
175,652 i 2,475,191
- 58‘..91'51 05796,497
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Fig. 4.5. Cantitativ familiile de produse-tintd vandute in decursul anului 2013 la Netafim Iftah

Tabelul 4.7

Vanzarea articolelor de picurare dupa familii de produse
Cantitatea in unitati Categoria picuratoarei

24052971 Plonjare si plantare
71659836 Auto-reglementatoare PC
120791967 Auto-reglementatoare PCJ

52935286 Picuratoare sageata

6297063 Stropitoare de reglementare

131625 Divizitoare

2092198 Picuratoare in linie
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Graficul din figura 4.6 reprezinta vanzarea articolelor fabricate la Iftah in 2013
pe familii de produse.

Vanzarea articolelor de picurare dupa
familii de produse

120791967

71659836
52935286

24052971
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Fig. 4.6. Vanzarea articolelor de picurare dupa familii de produse
anului 2013 la Netafim Iftah
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Structura organizatorica Netafim — Nota explicativa

Structura organizatorica prezentata e alcatuitd dintr-o forma LINEARA si o
META-forma, ulterior divizate in sub-sisteme.
Structura organizatorica prezentata in figura 4.7 evidentiaza trei nivele

distincte:

Nivelul asa-zis LINIAR care cuprinde structura de conducere a companiei,
la care se adauga departamentele corporative: dezvoltare, operatii,
resurse umane, sisteme informatice, asigurarea calitatii, marketing,
finante, relatii internationale;

Nivelul META, care asigura functionarea in parametrii stabiliti a nivelului
LINIAR, format din departamentele logisticd, dezvoltare, achizitii,
productie si o serie de departamente locale;

Nivelul specific pentru compania IFTAH, care asigura buna functionare a
acesteia.

In cadrul corporatiei Netafim directivele decurg in sens unic de la META inspre
LINIE. Cadrele META sunt responsabile pentru formarea strategiei corporative
generale, care va fi interpretata la nivelul fiecarei fabrici in parte. Fiecare director de
intreprindere va adapta la necesitatile locale strategia generald, in asa fel incat
directivele sa fie transmise de sus in jos, spre produciia de linie unde strategia este
aplicata la toate stadiile de productie fara a aduce interventii sau contributii.

Asa cum se poate vedea din schema structurii organizatorice, departamentul
de productie a operatiunilor corporative este responsabil pentru fabrica amplasata la
Iftah, iar directorul acestei intreprinderi e un subordonat al directorului general si se
afla din punct de vedere ierarhic inferior pozitiei ocupate de directorul adjunct al
organizatiei mondiale Netafim.
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CAPITOLUL 5

METODA DE CERCETARE

5.1. Determinarea populatiei si esantionarea

Va fi prezentata metodologia de cercetare utilizata in cadrul studiului.
Sectiunea urmatoare va contura metoda de colectarea a datelor, descrierea
esantionului de cercetare, constructia/structura chestionarului si variabilele cercetarii.

Colectarea datelor este, in fapt, abordata in doua moduri. Exista situatii in
care informatiile exista si trebuie doar analizate, dar exista si situatii in care
informatiile necesare trebuie colectate.

In cazurile in care informatiile trebuie colectate, acestea pot fi colectate prin
doua metode, iar colectarea datelor poate fi caracterizata ca:

Date secundare si date primare.

Datele secundare sunt colectate din surse precum guvernul, baze de date si
articole existente (Kumar, 1996), in timp ce datele primare vor fi colectate prin
observatii, interviuri, precum si chestionare (Hair et. al., 2003).

In prezentul studiu, pentru a raspunde la intrebarea de cercetare si a confirma
sau infirma ipotezele studiului, va fi utilizat un chestionar. Chestionarul a fost distribuit
clientilor companiei Netafim.

5.2. Descrierea esantionului de cercetare

Chestionarul a fost distribuit clientilor care au achizitionat produse ale
companiei Netafim si, inainte de a completa chestionarul, clientii au citit introducerea
si au fost informati cu privire la scopul studiului.

Timpul estimat de completare a chestionarului a fost de aproximativ zece
minute.

Esantionul de cercetare: Esantionul de cercetare include 360 clienti care au
achizitionat produse ale companiei Netafim. Populatia de cercetare initiald a inclus
mii de clienti din intreaga lume.

In majoritatea cazurilor, insa, lipseau datele de contact.

Majoritatea clientilor din esantionul de cercetare, 92%, provin din domeniul agricol.
Aceasta cifra reprezinta procentul clientilor cu sediul in Israel.

Cel de-al doilea procent ca marime din clientii reprezentati in esantion, 8%,
provin din domeniul agricol si au sediul in strainatate (in afara granitelor Israelului).

Clientii din esantionul de cercetare au in medie o experientad de 7 ani de relatii
comerciale cu compania, cel mai vechi client avand o vechime de 13 ani, iar cel mai
nou - una de un an.

Cu toate acestea, 63% din clientii din esantion au o vec vechime mai mica de
7 ani.

5.3. Constructia si structura chestionarului

Asa cum s-a mentionat la alineatul 1.6, prezentul studiu a verificat legatura
dintre performante, managementul calitatii si strategia concurentiala.
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Calitatea managementului:
1. Management orientat spre costuri.
2. Management orientat spre calitate.

Performanta produsului:
1. Satisfactia clientilor.
2. Productia anuala vanduta (cifra de afaceri).

Strategia competitiva:
1. Interna.

2. Externa.

3. Management.

Masurarea performantelor a inclus satisfactia clientilor si valoarea anuala a
vanzarilor a sase produse principale (vezi Anexa 1); trei dintre acestea sunt definite
ca produse cu productie de masa, iar celelalte trei sunt definite ca fiind produse la
scara mica. Toate cele sase produse selectate sunt utilizate de catre clienti pentru
satisfacerea acelorasi nevoi.

Intelegerea pietei concurentiale devine parte a cerintelor clientilor si de aceea
este foarte importantd. Avand in vedere ca societatile comerciale au mutat accentul
de pe produs pe client.

Satisfactia este foarte dificil de urmarit, deoarece exista un efect de multumire
in pastrarea unui client (Patterson, 1997).

Retentia clientilor este o provocare majora, avand in vedere ca un client poate
schimba furnizorul doar pe baza unui pret mai mic (Khalifa si Liu, 2003 a 2). Date
fiind cheltuielile ridicate implicate de recrutarea unui nou client, este foarte importanta
focalizarea pe parametri precum satisfactia clientilor (Van Riel, Lijander si Jurriens,
2001).

Studiul se deruleaza avand in vedere trei ipoteze distincte:

Prima ipoteza se refera la calitatea managementului practicat si performantele
firmei:

1a. Dacd compania este orientatd spre un management al calitatii mai
performant, cu atat performantele obtinute sunt mai ridicate, astfel aplicarea unui
management operational orientat spre reducerea timpilor neproductivi de munc3;
ipoteza genereaza resurse pentru sporirea volumului de productie realizat; orientarea
managementului operational spre activitati de formare-instruirea a resursei umane
disponibile; ipoteza genereaza premisele diminuarii timpului neproductiv si ca urmare,
prin diminuarea normei de munca, are loc o sporire a volumului productiei realizate.

1b. Cu cat compania este orientata spre costuri, cu atat performantele sunt
mai ridicate. Aceasta abordare numeste inca o diferentiere. Diminuarea costurilor de
fabricare, intr-o prima abordare, genereaza nivele de calitate mai scazute; din acest
motiv este rationald aceastd abordare intr-un context global, compensatoriu de tip:
diminuarea costurilor de proiectare a produselor prin utilizarea unor componente sau
subansambluri tipizate sau realizarea de variante ale aceluiasi produs prin
repozitionarea componentelor tipizate din structura produsului; sau utilizarea analizei
valorii la reproiectarea unui produs nou, sau aplicarea ingineriei valorii la produse
existente in protofoliul de produse al companiei.

Referitor la cea de-a doua ipoteza, autorul mentioneaza faptul ca: sursele
perfomantelor organizationale au fost in atentia cercetdrii de management strategic.
Un model comun utilizat de cercetatorii din acest domeniu este cel prin care strategia
unei companii este unul dintre factorii semnificativi care contribuie la explicarea
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performantelor acesteia. Au fost adoptate masuri de strategie competitiva din spatiul
strategic tridimensional — dimensiunea interna, externa si abordarea temporal.[29]

Cea de-a doua ipoteza este cea de cercetare cu referire la strategia
competitiva:

2.1. Strategia multidimensionala distributiva nu are niciun efect asupra
performantelor produsului; aceasta pentru ca performantele produsului vor satisface
anumite necesitati specifice clientilor.

2.2. Cu cat strategia de produs are mai multe dimensiuni, cu atat rezultatele
sale vor fi mai bune, deoarece oferta pe piata va fi in crestere.

Concluzia celei de-a doua ipoteze aplicata in acest studiu referitoare la
strategia companiei si performante este: cu cat strategia companiei are mai multe
dimensiuni, cu atat performantele sale vor fi mai ridicate.

Cea de-a treia ipoteza se focalizeaza pe efectul interactiunii dintre strategia
firmei si managementul calitatii si impactul acestora asupra performantelor:

3a). Daca strategia competitivd a unei companii este orientata spre interior,
accentul se va pune pe managementul calitatii;

3b). Daca strategia competitiva a unei companii este orientata spre exterior,
accentual se va pune pe costuri;

3c). Cu cat identitatea dintre strategia companiei si managementul calitatii
este mai exactd, cu atat performantele companiei vor fi mai ridicate.

In figura 5.1 este prezentat3 sinteza ipotezei cu referire la strategiile abordate
si conexiunile lor cu aspectele specifice performantei produsului (in speta satisfactia
clientilor).

Calitatea managementului

la. Management orientat spre

costuri.

1b. Management orientat spre

calitate.
la, 1b

F
Performanta produsului
e 3a, 3b -Satisfactia cIien’EiIol'. o
-Productia anuala vanduta (cifra
"] de afaceri).

Strategia competitiva 2.

3a. Strategie orientatd spre

interior.

3b. Strategie orientatd spre

exterior.

3c. Corelarea strategiei spre

management.

Fig. 5.1. Ipotezele care stau la baza modelului de cercetare
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5.4. Chestionar referitor la managementul calitatii si performante

Pentru a evidentia conexiunile dintre performante si calitatea
managementului s-a intocmit un chestionar care a fost distribuit clientilor
companiei.

Am plecat de la ideea ca performantele produselor fabricate de companie,
exprimate prin cifra de afaceri realizata de companie si stabilitatea relatiilor cu clientii;
sunt elemente care definesc managementul practicat la nivelul companiei. Acesta, la
randul sau, a fost definit prin orientare spre reducerea costurilor si spre cresterea
nivelului calitatii.

Modelulprezentat in analiza este prezentat in figura 5.2.

Calitatea managementului

la. Management orientat spre
costuri.

1b. Management orientat spre

) la, 1b
calitate.

Performanta produsului
-Satisfactia clientilor.

-Productia anual3 vandut3 (cifra
de afaceri).

Fig. 5.2. Model de Performanta produsului si Calitatea managementului

Chestionarul intocmit pentru acest studiu este prezentat in Anexa 2.

Chestionarul consta din doua parti: (a) primele intrebari, 1 si 2, masoara
relatia dintre client si compania Netafim; (b) intrebarile 3, 4 masoara performantele,
inclusiv satisfactia clientilor si valoarea anuald a achizitiei a sase produse; trei dintre
acestea sunt definite ca produse cu productie de masa, iar celelalte trei sunt definite
ca fiind produse la scara mica.

Intrebarile 5, 6 mdsoara managementul calitatii, inclusiv orientarea spre
costul produsului si orientarea spre calitatea produsului in cazul a sase produse; trei
dintre acestea sunt definite ca produse cu productie de masa (MIC ADVAL 2.0/0.9
PURPLE M/F No. 003000-63000, SPN&GYR EVERSPIN UB ORANGE No.011400-63520
, COOL 'S' 5.5 L/H HEAD ONLY No. 015500-63100), iar celelalte trei sunt definite ca
fiind produse la scara mica (SPN LR STIC STUB 040L/H 60CM W/OSTK BC No. -63500
056150, SPN LR STIC ESUB 050L/H HEAD ONLY No. 057260-63500, SPNT FLT 090L/H
HEAD ONLY No. 64200-006000).

Toate produsele indeplinesc aproximativ aceleasi nevoi ale clientilor.

In vederea construirii chestionarului au fost luate urmatoarele
masuri:

A fost determinata populatia (On - in concordanta cu intrebarea de cercetare).

Principalele chestiuni s-au referit la intrebarea studiului.

Intrebarile au fost formulate astfel incat sa fie reprezentative pentru
chestiunile principale.

Chestionarul a fost formulat cu un numar de itemi, aceiasi pentru doritori si
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recenzenti.

Fiecare intrebare a prezentat un singur fenomen.

A fost construita si prezentata o introducere, care include scopul studiului, un
ghid pentru respondenti si asigurarea cu privire la confidentialitate.

Verificarea chestionarului: a fost procesat un esantion de persoane care
au raspuns la chestionar ca pilot. Intrebarile din chestionarul pilot nu au un singur
raspuns - intrebari neechivoce, ilogice.

Colectarea datelor: Chestionarele care au fost trimise clientilor prin posta
au avut ca rezultat o ratd foarte scazuta de raspuns (16% din egantion). Clientii au
fost apoi contactati telefonic, explicandu-li-se scopul cercetarii. In urma convorbirii
telefonice, unii dintre clienti au solicitat expedierea chestionarului prin email si I-au
returnat prin email (20% din esantion).

Trei dintre clienti au fost intervievati fata in fata (12% din esantion). Iar restul
esantionului (52% din esantion) au fost intervievati la telefon.

Analiza datelor: Au fost utilizate statistica descriptiva a variabilelor cercetarii
si analiza corelatiei rho a lui Spearman pentru ipotezele de cercetare 1a-1b.

Variabilele cercetarii: Variabilele care vor fi procesate in prezentul studiu
sunt:

Y - Performanta produsului - variabila dependenta

Variabilele independente sunt:

X1 - Management orientat spre costuri.

X2 - Management orientat spre calitate.

Colectarea datelor statistice pentru variabilele independente au la baza
esantionarea clientilor firmei.

Variabila dependenta: Performantele depind de o varietate de indicatori,
precum indicatori financiari (vanzari, profit, marja profitului si rentabilitatea
capitalului angajat), coeficientii de lichiditate financiard (acoperirea datoriilor sau
acoperirea dobanzilor) si cresterea (veniturilor). Prezentul studiu a utilizat doi
indicatori ai performantelor, satisfactia clientilor si valoarea vanzarilor anuale.
Satisfactia clientilor masoara: volumul indeplinirii nevoilor clientilor facand media
raspunsurilor la intrebarile cu privire la satisfactia clientilor din chestionar. Cel de-al
doilea, valoarea vanzarilor anuale, masoara valoarea medie anuala a achizitiilor facute
de catre clientii care raspund la chestionarul de cercetare.

Variabilele independente: Calitatea produsului depinde de o multime de
indicatori: indicatori financiari (costurile de conformitate - costurile de prevenire,
costurile de evaluare - si costurile de neconformitate — costurile cu neconformitatile
interne, costurile cu neconformitatile externe). Prezentul studiu a utilizat doi indicatori
ai managementului calitatii produselor bazati pe politica companiei cu privire la
controlul calitatii: orientarea spre costuri si orientarea spre calitate, care vor focaliza
raspunsurile la intrebarea de cercetare.

5.5. Chestionar referitor la strategie si performanta

Sursele performantelor organizationale au fost in atentia cercetarii de
management strategic. Un model comun utilizat de cercetatorii din acest domeniu
este cel prin care strategia unei firme este unul dintre factorii semnificativi care
contribuie la explicarea performantelor unei firme.

Au fost adoptati indicatori ai strategiei concurentiale din spatiul strategic
tridimensional - dimensiunile interna, externa si temporala (Fiegenbaum, Hart si
Schendel, 1996).
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5.5 - Chestionar referitor la strategie si performanta 147

Ipotezele de cercetare

Studiul are la bata legatura dintre performante, managementul calitatii si
strategia competitiva.

Sectiune din Modelul de Referintd relevant pentru aceasta parte se prezinta
in figura 5.3:

Performanta produsului
-Satisfactia clientilor.

-Productia anuald  vandutd
(cifra de afaceri).

Strategia competitiva

3a. Strategie orientatd spre 2.2.
interior.

3b. Strategie orientatd spre

exterior.

3c. Corelarea strategiei spre
management.

Fig. 5.3. Model de Performanta produsului si strategie

Astfel, studiul va verifica legatura dintre performante si strategia
concurentiala.

Performanta produsului:

1. Satisfactia clientilor.
2. Productia anuala vanduta (cifra de afaceri).

Si Strategia competitiva:

1. Interna.
2. Externa.
3. Management.

Masurarea performantelor a inclus satisfactia clientilor si valoarea anuala a
achizitionarii a sase produse principale (vezi Anexa 2); trei dintre acestea sunt definite
ca produse cu productie de masa, iar celelalte trei sunt definite ca apartinand
productiei de serie mica.

Toate produsele indeplinesc aceleasi nevoi ale clientilor.

In vederea construirii chestionarului s-au parcurs urmatoarele masuri:

A fost determinata populatia (On - in concordanta cu obiectivul cercetarii).

Principalele chestiuni s-au referit la intrebarea studiului.

Intrebarile sunt reprezentative pentru chestiunile principale.

Chestionarul are un numar de itemi, aceiasi pentru doritori si recenzenti.

Fiecare intrebare a prezentat un singur fenomen.

Verificarea chestionarului: a fost procesat un esantion de persoane care au
raspuns la chestionar ca pilot. Intrebarile din chestionarul pilot nu au un singur
raspuns - intrebari neechivoce, ilogice.

Colectarea datelor: Chestionarele care au fost trimise clientilor prin posta
au avut ca rezultat o ratd foarte scazuta de raspuns (16% din egantion). Clientii au
fost apoi contactati telefonic, explicandu-li-se scopul cercetarii. In urma convorbirii
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telefonice, unii dintre clienti au solicitat expedierea chestionarului prin email si |-au
returnat prin email (20% din esantion).

Trei dintre clienti au fost intervievati fata in fata (12% din esantion). Iar restul
esantionului (52% din esantion) au fost intervievati la telefon.

Analiza datelor: Au fost utilizate statistica descriptiva a variabilelor cercetarii
si analiza corelatiei rho a lui Spearman pentru ipoteza de cercetare 2.

Variabilele cercetarii: Variabilele care vor fi procesate in prezentul studiu
sunt:

Variabila dependenta:

Y - Performanta produsului.

Variabila dependenta - se va baza pe variabilele independente, si anume:

X1 - Strategia interna.

X2 - Strategia externa.

X3 - Management.

Colectarea datelor statistice pentru variabilele independente si cea
dependentd se va baza pe esantionarea clientilor firmei.

Variabila dependenta: Performantele depind de o varietate de indicatori,
precum indicatori financiari (vanzari, profit, marja profitului si rentabilitatea
capitalului angajat), coeficientii de lichiditate financiara (acoperirea datoriilor sau
acoperirea dobéanzilor) si cresterea (veniturilor). Cu toate acestea, prezentul studiu a
utilizat doi indicatori ai performantelor, satisfactia clientilor si valoarea achizitiilor
anuale. Satisfactia clientilor masoara volumul indeplinirii nevoilor clientilor facand
media raspunsurilor la intrebarile cu privire la satisfactia clientilor din chestionar. Cel
de-al doilea, valoarea achizitiilor anuale, masoara valoarea medie anuala a achizitiilor
facute de catre clientii care raspund la chestionarul de cercetare.

Variabilele independente - Indicatorii pentru chestionarul de strategie
concurentiald au fost adoptati din spatiul strategic tridimensional - dimensiunile
interna, externa si temporala (Fiegenbaum, Hart si Schendel, 1996).

Indicatorii interni masoara strategia concurentiala a firmei in dimensiunea sa
interna (viziune, capacitati - calitate, flexibilitate, inventivitate, educatie
organizationala si comunicare interna). Indicatorul a fost calculat ca medie a itemilor
3, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 19 si 21, itemi cu scala de tip Likert cu 7 trepte.
Indicatorii externi masoara strategia concurentiala a firmei in dimensiunea sa externa
(angajati, concurenti, clienti, furnizori si parteneri). Indicatorul a fost calculat ca
medie a itemilor 1, 2, 5, 6, 18 si 20, itemi cu scala de tip Likert cu 7 trepte. Indicatorii
de timp masoara strategia concurentialda a firmei in dimensiunea sa temporald
(capacitati trecute si viitoare, piete si performante). Indicatorul a fost calculat ca
medie a itemilor 4, 7, 8 si 9, itemi cu scala de tip Likert cu 7 trepte.

A fost construita si prezentata o introducere, care include scopul studiului, un
ghid pentru respondenti si asigurarea cu privire la confidentialitate.

5.6. Interpretarea rezultatelor utilizand metoda Spearman

Prelevare de probe

Clientii companiei sunt clientii care au cel putin 5 ani in medie (M = 4.99 , SD
= 1.92) , iar acestea cumpadra produse la frecventa medie de doua-trei saptamani (
M =257, SD=1.02), dupa cum arata tabelul 5.1 care prezinta principalii indici
de dispersie a variabilelor si coeficientul lor de consistenta interna ( a Chronbach ) .

BUPT
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Tabelul 5.1
Vechimea clientului, frecventa de cumparare si de perceptie a strategiei
companiei - masuratori de dispersie si de fiabilitate (a Chronbach)

Demn de . . Abaterea .
incredere Maxim Minim Standard Mediu

7.00 1.00 1.92 4.99 Vechime

4.00 1.00 1.02 2.57 Frecventa
0.990 7.00 2.09 1.20 5.42 Strategie internd
0.979 7.00 1.67 1.09 5.30 Strategia exterioara
0.969 | 7.00 2.50 1.11 5.31 Managementul

timpului

De asemenea raspunsurile indica faptul, ca coeficientul de consistenta interna
la toate cele trei dimensiuni de perceptie a strategiei companiei sunt mari . Un fapt
care indica fiabilitatea datelor in acest context .

In consecinta , valorile sau calculat in dimensiuni corespunzatoare,din
raspunsurile clientilor este evident ca directioneaza in prezent fonduri pentru strategie
interna ( M = 5.442 , SD = 1.20 ) , si ceva mai putin pentru strategia de avansare
externa (M = 5.30, SD = 1.09 ) si de gestionare a timpului (M =5,31,SD = 1.11

).

In consecintd , pozitia respondentilor s fost chestionati cu privire la satisfactia
lor in raport cu produsele companiei , calitatea produsului si preturile lor . Concentratia
medie de raspunsuri , in legatura cu orice produs , sunt prezentate in Tabelul 3.

Studierea tabelului arataca nu se poate indica diferente semnificative de
satisfactie al respondentilor in legatura cu diferite produse .

Evaluarile medii in acest context este 03:40 - 03:45 . Amintiti-va ca estimarile
au fost estimate folosind o scala de 4 raspunsuri , unde ocupa locul 4 semnifica
satisfactie foarte mare .

Avand in vedere acest lucru , putem concluziona ca satisfactia respondentilor
de produse este mare .

Tabelul 5.2
Satisfactia clientilor, de evaluare a calitatii si de stabilire a preturilor de produse
NIVEL DE EVALUARE PRODUSE
variabil 1 2 3 4 5 6
satisfactie 3.40 | 3.42 | 3.43 | 3.44 | 3.45 | 3.44
pret 3.40 | 3.59 | 3.50 | 3.46 | 3.26 | 3.61
calitate 3.23 | 3.21 | 3.29 | 3.50 | 3.45 | 3.46

Efectul de pret cu privire la

. - < 3.44 3.59 3.47 | 3.46 | 3.25 3.59
intentiile de cumparare

Impactul de calitate cu privire la
intentiile de cumparare 3.27 3.22 3.28 | 3.50 | 3.43 3.41
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Prin contrast , lacune semnificative in evaluarea nivelului de preturi a
produselor , in cadrul nivelului de calitate a produselor produse in masa (produse 1-
3 ) este mai mic ( in medie trei douazeci si unu - 03:29 ), in comparatie cu produsele
fabricate in serie mica ( medie 03:45 - 03:50 ) .

Respectiv , greutatea deciziei de a cumpara calitate,este mai mica cind este
vorba de produse fabricat in masa ( media 03:22 - 03:28 ), decat in ceea ce priveste
produsele fabricate in serie micd ( in medie 3 patruzeci si unu - 03:50 ) .

O imagine diferita consta in legatura cu evaluarea pretului . In general , nivelul
preturilor a produselor companiei este de nivel mediu ridicat cu privire la toate
produsele cu exceptia produsului # 5 de vanzare mediu ( media 3.26 ). Produsul
amintit este fabricat in serie mica , are o complexitate ridicata .

De asemenea , iese din raspunsuri ca pretul produsului # 5 la decizia de
cumparare , care este un produs de complexitate mare de cumparare , este relativ
scazut (in medie 3,25), cantarirea pretului in decizia de cumparare a unui produse de
complexitate scazuta ( produse 2 si 6 ) este relativ ridicatd ( media 3,59 in ambele
cazuri ). Greutatea pretului in decizia de cumpdrare de produse de nivel de
complexitate medie este relativ moderat ( mediu 03:44 - 03:47 ).

5.7.Ipotezele rezultate in urma prelucrarii rezultatelor

Gradul de satisfactie al clientilor a fost in primul rand evaluat in functie de
rezultatele statistice obtinute in preliminar si se bazeaza la prezentul stadiu doar pe
statisticile descriptive efectuate. S-a dovedit ca atunci cand se iau in consideratie
produsele fabricate in serie mica, satisfactia clientului depinde indeosebi de calitatea
marfurilor oferite, desi ea este de asemenea influentata de nivelul preturilor. Se poate
demonstra cd majoritatea celor interesati achizitioneaza cu atat mai mari cantitati de
marfa cu cat e mai redus pretul. Ipoteza este la acest stadiu teoretic de testare ca
nivelul preturilor are un impact mai mic asupra deciziei cumparatorului decat calitatea
produsului. Cand e vorba de produse cu cerere relativ redusa din piata, este evident
ca in modelul propus influenteaza deopotriva managementul strategic al dimensiunii
timp. Dimpotriva, in cazul produselor cu complexitate de productie redusa se observa
o influentd mai mare a perceptiei strategiei externe a companiei. .

DEVINE DE ASEMENEA CLAR LA ACEASTA ETAPA A EVALUARII
REZULTATELOR, CA IN URMA INCLUDERII IN TESTARE A EFECTULUI PERCEP;I'IAEI
STRATEGICE A COMPANIEI SATISFACTIﬁ CLIENTULUI APARE RELATIV REDUSA IN
COMPARATIE CU GRADUL DE INFLUENTA AL PERCEPTIEI CALITATII SI A NIVELULUI
PRETURILOR. IN MOD SIMILAR SE POATE OBSERVA CA VECHIMEA CUMPARATQRULUI
IN CALITATE DE CLIENT AL COMPANIEI SI/ SAU FRECVENTA ACHIZITIONARILOR
SALE NU AFECTEAZA GRADUL DE SATISFACTIE RESIMTIT.

In acest context se poate confirma prima ipoteza de cercetare, cea care
sustine ca se va gasi o corelatie afirmativa intre perceptia calitatii si perceptia
performantei comerciale a companiei (Ipoteza 1a), ca si o relatie pozitiva intre pretul
produselor si castigurile societatii in urma vanzarilor (Ipoteza 1b).

A doua ipoteza a cercetarii, care presupune o relatie pozitiva intre strategia
corporativa si performanta de vanzari a companiei, va fi doar partial coroborata.
Examinarea acestei ipoteze se face la trei niveluri: nivelul strategiei interne, cel al
strategiei externe, si nivelul strategiei de management. Ipoteza analizeaza doua tipuri
de produse, cele fabricate in serii mici ca si seriile mari de produse in masa.

In cazul produselor fabricate pe scara mica si care sunt caracterizate drept
obiecte complexe din punct de vedere tehnic si avand o cerere semnificativa din
partea cumparatorilor, se pare ca cea de a doua ipotezd, care presupune o relatie
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pozitiva intre strategia externa si corporativd a companiei si performantele sale de
vanzari, va putea fi doar partial demonstrata.

Despre produsele de serie caracterizate ca produse de complexitate medie cu
solicitare medie din partea clientilor, se pare ca a doua ipoteza cu privire la strategia
externa a companiei care sustine ca exista o relatie pozitiva intre strategia corporativa
a companiei si performantele sale de vanzari, va fi coroborata doar in parte.

Cea de a treia ipoteza de cercetare a fost ca natura impactului
managementului strategic si celui al calitatii vor fi exprimate in termeni de satisfactie
a clientilor fata de produsele companiei. Este de asteptat sa se gaseasca precum ca
cea mai mare parte a impactului asupra satisfactiei respondentilor este o functie a
managementului calitatii si nu a managementului strategic.
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CAPITOLUL 6

REZULTATELE CERCETARII

6.1. Rezultate statistice pentru ipoteza 1

Relatia dintre metodele de management al calitatii si performanta
companiei

In mediul competitiv de astazi , companiile sunt nevoite a excela in acelasi
timp cu trei metrici operationale: sa produca la costuri mai mici , calitate mai buna si
timpi de raspuns mai rapid .

De fapt , intarzieri semnificative in oricare dintre aceste indicii , mult mai
putin decat o reprezintad pierderea competitivitatii ca si cum pierderea de justificare
de afaceri pentru operatiunile continue. Poate fi intr-adevar considerata ca
interpretarea sumbra de natura mediului de afaceri modern, unde schimbarile
tehnologice , financiare , de reglementare si cultura au adus la dizolvarea , procedeu
empiric, limitelor geografice si extinderea activitatilor corporatiilor din intreaga lume
la proportii gigantice .

Intr- un astfel de mediu, ,tonul” este declarat intradevar de catre marii
jucatori , in timp ce confruntarea organizatiile si companiile mici sau mijlocii , cu
aceste reguli devine tot mai dificila.

Alternativ, puteti vedea in aceasta determinare perspectiva obiectiva de
»regulile de joc”, noua politica care transporta cunostinte valoroase , care pot fi
exploatate pentru formularea de noi modele de afaceri si actualizarea si adaptarea la
evolutia pietelor .

Din acest punct de vedere sunt doud perspective -cheie.

Primul este cd managementul calitatii duce la o mai mare eficienta la locul de
munca , care, la randul sdu, reduce timpul de productie si reduce standardele de
munca si contribuie la imbunatatirea calitati produsului . Aceste avantaje permite
companiei de a efectua de afaceri mai bun .

Ipoteza 1a - o relatie pozitiva intre calitatea si performanta companiei
, in care performantele de afaceri de produse de calitate superioara va fi mai
buna decat performanta de produse de calitate mai mica .

Managementul calitatii are impact mai larg decéat nivelul operational . Daca in
cadrul de gestionare "traditional" , care se concentreaza doar pe productie , pretul de
vanzare este determinat numai dupa finalizarea de productie , astfel incat
profitabilitatea si performanta sunt o functie de cost de productie , o gestionare mai
eficientd a resurselor organizatiei va permite sa se adapteze aspectele operationale
ale pietei si a concurentei.

Mai exact, ei vor permite companiei sa cantareasca aspecte legate de
conditiile de incertitudine cu privire la pretul final al pietei produselor si implicarea
mai multor factori, de-a lungul ,lantului de valori” (lant valoric) pentru a obtine trei
beneficii cheie: (1) o mai buna potrivire a produsului pe piata, (2) asigurarea profit si
profitabilitate si (3), gestionarea eficienta a costurilor .

Toate acestea , impreuna si separat , pentru a avea un impact pozitival
performantei companiei .

|rl
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Ipoteza 1b - Exista o relatie pozitiva intre ajustarea preturilor de
produs la conditiile de piata si a performantei companiei , in care produsele
valorificate mai indeaproape la pozitionarea lor pe piata va functiona mai
bine decat produsele care nu sunt valorificate in acest mod .

6.2. Rezultate statistice pentru ipoteza 2

Relatia dintre strategia de afaceri si performanta companiei

Asa cum sa discutat mai sus , mai multe cercetari au fost realizate pe tema
conducere strategica organizata. Model frecvent utilizat de catre cercetatori in acest
domeniu este ca strategia companiei este unul dintre factorii importanti care ajuta
pentru a explica performantele sale .

Cercetatorii recunosc acum strategia competitiva a spatiului strategic multi-
dimensional: dimensiune interna, dimensiune externa si de timp [ 29]

Ipoteza 2 - Exista o relatie pozitiva intre punerea in aplicare a strategiei
corporative si performanta companiei , care o performanta mai buna a societatii ,
caracterizata prin, o perceptie de calitate mai buna a strategiei de implementare a
societatii , in gestionarea internd, externa si de timp .

6.3. Rezultate statistice pentru ipoteza 3

Interactiunea intre managementul calitatii si strategia corporative
asupra performantei companiei .

A treia ipoteza se concentreaza pe efectul de interactiune dintre strategia de
afaceri si de management al calitatii si impactul acestora asupra performantei .

Ipoteza 3a : Existd o relatie pozitiva intre perceptia strategiei competitive a
companiei orientata in interior si perceptia de management al calitatii al companiei.

Ipoteza 3b : Existd o relatie pozitiva intre conceptul strategiei competitive al
companiei orientata spre exterior si conceptul de gestionarea pretului companiei .

Ipoteza 3c: Cu céat identitatea strategiei companiei si managementul calitatii
sunt mai exacte, performantele companiei vor fi mai mari.

6.4. Rezultatele cercetarii statistice

Variabile de cercetare .

Performanta companiei variabila (dependentd): Intelegerea piatei
concurentiald devine parte din cerintele clientului , companiile produc acum marfuri
pentru clienti, de aceea este foarte important sa se sublinieze modul in care aceste
produse sunt percepute in ochii clientului .

Din punctul de vedere imediat , aspectele legate de intelegere vanzarilor de
performantd ( in ceea ce priveste cantitatea de produse vandute si pretul acestora )
, cel mai important aspect este satisfactia .

Motivul este ca pastrarea clientilor este o provocare majora pentru producator
, deoarece clientul poate schimba furnizorul cu usurinta , mai ales in lumina pretului
mai mic oferit pentru el [52].

Avand in vedere costurile ridicate implicate in recrutarea de noi clienti este
important s@ ne concentram asupra parametrilor pe termen lung si caracteristicile
pietei , ca satisfactia clientilor [ 88].

In acest studiu performanta companiei vor fi evaluata in doua
dimensiuni :

- Frecventa de cumparare - durata tipica intre o comanda si alta a produselor
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companiei. Aceasta frecventa este masurata folosind o singura intrebare, folosind o
linie de 4 opti: o frecventa zilnicd , saptamanald , lunara si frecventd mai mica.

-_Satisfactia de produse ale companiei - satisfactia va fi masurata folosind o
singura intrebare ( in raport cu fiecare produs , asa cum este descris mai jos ), folosind
o scala de 4 raspunsuri unde 1 reprezinta grade de satisfactie scazut si 4 reprezinta
satisfactie mare .

Administrarea calitatii ( variabila independenta ) : Asa cum sa
mentionat mai sus , perceptia de calitate a doua aspecte-cheie : perceptia de calitate
a produselor si perceptia pretului, care se masoara dupa cum urmeaza :

- Perceptia Calitatea : perceptie calitatii produsului va fi masurate cu ajutorul
a doua intrebari ( in raport cu fiecare produs separat , dupa cum va fi explicat mai
tarziu ) . Mai intai , o intrebare directa privind estimarea calitatii produselor . A doua
intrebare , de calitate vor fi examinate mod mai indirect , adica ceea ce priveste
decizia de cumparare este efectul calitati . In ambele cazuri ,problema va fi masurata
folosind o scald de 4 raspunsuri unde 1 reprezinta grade de calitate inferioara si 4
reprezinta inalta calitate .

-_Perceptia Pretului - va fi masurata cu ajutorul a doua intrebari (in raport cu
fiecare produs separat , asa cum va fi explicat mai tarziu). In primul rand , o intrebare
directa in ceea ce priveste estimarea nivelului preturilor produselor comparativ cu
preturile de pe piata. A doua intrebare, pretul va fi examinat mod mai indirect , adica
ceea ce priveste deciza de cumparareeste nivelul de pret .

In ambele cazuri, problema va fi masurata folosind o scala de 4 raspunsuri
unde 1 reprezintd grade de preturi mici si 4 reprezinta un nivel de pret ridicat.

Strategia companiei ( variabila independenta ): conform ( de unde
chestionarul ) va fi revizuita strategia companiecu ajutorul chestionarului de 21 de
declaratii , tradus si adaptat la cadrul de cercetare actual. Ca parte a chestionarului
sunt rugati clientii sa evalueza raspunsurilor folosind o scara de 7 grade. Scara 1
reprezintd putin sau nu punerea in aplicare a strategice si 7 reprezinta o punere in
aplicare a strategiei pe scara foarte mare , in functie de trei - dimensiona ale strategiei

1. Strategie interna - . Declaratii 3, 10-17 , 19 si 21 .

2. Strategie externa - propuneri . 1-2, 5-6 , 18’ 20

3. Gestionarea timpului — declaratiile 4, 7-9

Populatia de studiu

Ipotezele au fost testate folosind un sondaj a circulat printre 220 de clienti ai
Companiei ,Netafim”.

Alegerea clientilor s-a efectuat de cercetator , corespunzatoare imprimari
comandei de sase produse majore , care sunt date pentru segmentarea in primul
rand , in functie de modul de producere ( dintre care trei sunt definite ca produsele
fabricate in productia de masa , iar celelalte trei sunt definite ca produsele fabricate
in serie mica ) si apoi de complexitatea si domeniul de aplicare al productiei lor , cum
poate fi din tabelul urmator :
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Tabelul 6.1

Sase caracteristici ale materialelor folosite pentru a selecta populatia de studiu

- - Volumul Cantitati Numarul
-:g,:l:;iee roc:::l:lui D:;‘:::e:?:- vanzarilor Unitati de livrare medii mediu de
P 4 P P anuale planificate | beneficiari
e . 200in a Box Units
63500-056150 | “O0L =" >3 /M | 624,000Units 55:36:7 45,000Units 25
Wight 14 -kg'
Productie ) 500Units in a Box
masivé | 63500-057260 |>PN LR STIC ESUB| -~ 444,500Units  |37,37.57 65,000Units 11
050L/H HEAD ONLY ) ,
Wight 12 - kg
1,500Units in a Box .
64200-006000 SPT'E:BTOO,\?&/H 403,997Units [37+37%57 10,000Units 30
Wight 16 — kg'
2,500Units in a Box
003000-63000 |"1C ADVAL f,l'/oF/ 09 L1997 j37u37e57 50,000Units 25
Wight 19 - kg'
o SPN&GYR 20,000Units in a Box
Serii mici | 011400-63520 EVERSPIN UB 2,267,000Units [37*37*57 40,000Units 100
ORANGE Wight 17 — kg'
COOL'S'5.5 L/H 000Units in a Box
015500-63100 HEAD ONLY 1,560,00Units [37*37*57 100,000Units 10
Wight 21 — kg'

influentz”; grupurilor variabile separat de grupuri de alte variabile .

Din tabel se poate caracteriza orice produs dupa: tipul de productie si gradul
de complexitate. De exemplu , produsul # leste fabricat in productia de masa , dar
complexitatea procesului si domeniul de aplicare sunt de nivel intermediar .
De exemplu, produs # 5 este un produs fabricat in serie mica si este
caracterizata de un nivel ridicat de complexitate .
Toate cele sase produse selectate sunt utilizate curent de catre clienti in
ultimul an. Acest criteriu a fost folosit ca un criteriu de triere si selectie a clientilor
pentru acest studiu de catre examinator.
Formularele chestionarului au fost trimise online la clienti ca un chestionar
online, prin e-mail , Tnsotit de o scrisoare de explicatie. Raspunsurile clientilor au fost
colectate cu ajutorul unui fisier Excel .

Ipoteze

Pentru a testa ipoteza cercetata sa controlat modelul de regresie ierarhica,
unde satisfactia a fost utilizata ca variabild dependenta .
Utilizarea modelului ierarhic ne permite sa examinam valoarea addaugata de

In acest cadru de analiza, primul grup de impact este vechimea clientilor si
frecventa acestora de cumparare.
Un al doilea grup de impact asupra satisfactiei este perceptia a strategiei
companiei si al treilea grup ievidentiaza perceptiile clientului in functie de calitate si
de stabilire a preturilor produselor companiei.
Analiza modelului de regresie ierarhica este examinata in raport cu fiecare
produs in parte. Rezultatele analizei sunt detaliate in tabelul 6.2.
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Tabelul 6.2
Rezumatul rezultatelor modelului de regresie ierarhic intre satisfactia clientului la
achizitionarea de produse

FACTORI
DE PRODUSE
INFLUENTA
1 2 3 2 5 6

Vechime -.001 022 .000 .060 -.013 -.054
Frecventa -.054 016 031 .009 -.033 019
Strategie
- 141% 038 .089 .058 -.014 -.008
Strategia
torones 143* .052 041 .059 107 174%*
Memasementul |, .082 .001 121% .007 032
timpului
pret

' 172% 197%% | .230%* .148% 068 214%*
calitate 331%% | 238%x | 242%x* 144* 264%% | 272%x
Efectul de pret | 5q .089 153* 074 141% 136*
Impactul de
calitate cu
privire la| .006 223%% | 168%* | .260%* | .282%x 154%
intentiile  de
cumparare
Fo,210 17.792%% | 18.081%* | 24.234** | 14.871%* | 18.657** | 23.979%*
R2 43.3% | 43.7% | 50.9% | 38.9% | 44.4% | 50.7%

**p<1%* ,p<5% - probabilitatea de eroare al fiecarui factor de influenta

Analize de revizuire a aratat ca , in toate cazurile , cu privire la orice produse
, au fost primite modele semnificative , care explica 38,9 % din diversitatea variabilei
dependente (produs 4) péana la 50,9 % din diversitatea produsului dependente
(produs 3).

Analiza cu privire la modelul de produs nr 1 (productia de masa - complexitate
medie), arata ca satisfactia clientului este asociata pozitiv companiei, atat in perceptia
de strategie interna a companiei ( beta = 0,141, p < 0.05 ), cat si perceptia externa
a strategiei companiei (beta = . 143 , p < 0,05). Nicio relatie nu a fost gasita intre
satisfactia clientilor si conceptul de gestionare a timpului a companiei .

Mai mult, pentru acest produs exista o corelatie pozitivd intre satisfactia
respondentilor si perceptia de preturi a companiei ( beta = 0.172 , p < .05 ) si
perceptia calitatii produselor companiei ( beta = 0,331, p < 0.01 ). Cu toate acestea
, @sa cum se poate vedea, nu a existat nicio dovada ca pretul sau calitatea in scopul
de cumparare au avut un impact asupra satisfactiei clientilor.

BUPT



6.5 - Limitele cercetarii 157

Din analiza produselor 2 si 3 au rezultat aspecte diferite: produsul 2 este un
produs fabricat in productia de masa si are complexitate scazuta , dar are o cerinta
medie , in timp ce produsul 3 este un produs fabricat in productia de masa , dar este
de complexitate medie si au mare cerere pe piatd.

In ambele cazuri, a existat un impact pozitiv atat la pretul, cat si sa calitatea
produsului cu privire la intentiile de cumparare .

Singura diferenta dintre cele doua modele este cerinta mare pe piata; ea a
avut un efect pozitiv asupra gradului de influenta a pretului cu privire la intentiile de
cumparare.

Comparand cele trei modele in ceea ce priveste cele trei produse de serie se
arata ca toate acestea au un efect pozitiv de perceptie a calitati produselor si de
stabilire a preturilor lor pentru satisfactia clientului.

Analiza rezultatelor modelului cu privire la produszl 4 - fabricat in serie relativ
mic , cu complexitate medie si cererii scazute pe piata - arata ca exista o relatie
pozitiva intre perceptia timpului companiei si intre satisfactia clientilor (beta = 0,121
, p < 0.05), si o asociatie relativi pozitiva intre satisfactia clientilor si perceptia de
stabilire a preturilor produselor companiei (beta = 0,148 , p < 05), perceptia de
calitate (beta = 0.144 , p < .05) si perceptia impactului cadrului de calitate cu privire
la intentiile de cumparare ( beta = 0,260, p < 0,01 ) .

Examinare a modelului cu privire la produsul 5 - Produse fabricate in serie
mica a unui nivel ridicat de complexitate si de cererea de pe piata relativ scazut -
arata ca satisfactia clientului depinde direct de perceptia calitatii produsului ( beta
0.264 , p < .01 ); perceptia impactului calitatii in intentia de a achizitiona ( beta
0,282,p<0,05).

In acest sens , sa constatat cd satisfactia clientului este influentata pozitiv in
acest caz , de asemenea, de gradul de impact al preturilor in intentia de achizitionare
(beta =0.141) .

In cele din urma , analiza a modelului cu privire la un 6 — Produsele fabricate
in serie mica, cu complexitate scazuta si o cerere mare pe piata - arata ca satisfactia
clientului depinde pozitiv de strategia externa a companiei ( beta = 0,174, p < 0.01)
, dar , de asemenea, perceptia de stabilire a preturilor ( beta = 0,214, p < 0.01 ),
impactul preturilor asupra intentiilor de cumparare ( beta = 0.136 , p < .05 ),
perceptiile asupra calitatii produsului ( beta = 0.272, p < .01 ) si perceptia impactului
de calitate ca parte a intentiilor de cumparare ( beta = 0,154, p < 0.05).

6.5. Limitele cercetarii

Scopul prezentului studiu a fost sa examineze relatia dintre managementul
calitatii in cadrul firmei si satisfactia clientilor.

Cu toate acestea, in timp ce rezultatele cercetarii au demonstrat ca orientarea
strategicd a firmei 1i poate afecta performantele, cercetarea a fost efectuata doar pe
baza datelor adunate de la o singura firma - Netafim. Sunt necesare investigatii
suplimentare, iar cercetarile trebuie sa includa rezultate adunate de la alte firme si,
de asemenea, din diferite domenii si de la modele diferite.

Este necesara realizarea unei cercetari in timp, pe parcursul unei perioade
mai substantiale, mult mai lungd decat perioada de culegere a datelor din cadrul
prezentului studiu.

Asa cum Anderson et al (1994) au mentionat deja, rezultatele indica faptul ca
rentabilitatile economice de pe urma cresterii satisfactiei clientilor afecteaza
comportamentul in cazul achizitiilor viitoare, iar cel mai mare procent din
rentabilitatile economice de pe urma cresterii satisfactiei clientilor va fi realizat in
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perioadele ulterioare.

Acest lucru implica faptul ca este necesara o perspectiva pe termen lung in
vederea evaluarii eficacitatii eforturilor de Tmbunatatire a calitatii si a satisfactiei
clientilor.

Cercetarile viitoare care vor incorpora aceste elemente structurale vor
permite o mai bund intelegere a efectului caracteristicilor managementului calitatii
asupra performantelor firmei si, de asemenea, asupra avantajelor economice pe care
companiile le-ar putea obtine, daca ar reusi sa imbunatateasca satisfactia clientilor
prin intermediul managementului calitatii.

Consideram ca o analiza longitudinald a unui numar mare de firme va
confirma 1intr-o mai mare masura rolul de moderator al caracteristicilor
managementului calitatii in ceea ce priveste performantele firmei.

Astfel, in timp ce prezenta tezd contribuie la prezentarea argumentului
incetatenit referitor la implicatiile managementului calitatii asupra performantelor, si
anume performante superioare prin intermediul Tmbunatatirii satisfactiei clientilor,
aceasta nu a adus dovezi concludente cu privire la toate ipotezele prezumate.

Rezultatele din cadrul prezentei teze aratd ca Tmbratisarea de catre o
organizatie a tendintei managementului calitatii va influenta intr-adevar in mod
pozitiv cota acesteia de piatd, performantele acesteia si, de asemenea, avantajele
sale economice, insa nu au reusit sd demonstreze acest lucru in cazul tuturor
produselor firmei.

Prezentul studiu se adauga cunostintelor acumulate cu privire la relatiile dintre
managementul calitatii si strategia firmei si, respectiv, performantele si profitul
acesteia si a Incercat sa aprofundeze intelegerea performantelor societatilor
comerciale, tinand cont de faptul ca scopul organizational final este profitabilitatea.

Consideram ca cercetarile viitoare, cele care vor include un volum mai mare
de date si o perioada mai lunga de timp pentru adunarea acestora, vor rezolva aceasta
deficienta.

Chiar daca dimensiunea redusa a esantionului de cercetare nu a permis o
analiza, prezenta teza constituie o baza solida pentru cercetari viitoare extinse.

Prin urmare, rezultatele cercetarii trebuie validate in cadrul unor cercetari
viitoare, care sa cuprindd un esantion mai larg de produse, ce va permite o analizd
mai aprofundata si de mai mari dimensiuni.
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Concluzii finale

Cu toate cd existd o unanimitate de pareri in intelegerea faptului ca
performantele unei companii, concretizate prin cifra de afaceri si volumul productiei
valorificat pe piata, depind de relatia reciproca dintre strategie si managementul
calitatii, aceste aspecte sunt tratate distinct, in majoritatea companiilor.

Scopul prezentei cercetdri este de a cauta sa extinda intelegerea relatiei care
existd intre managementul calitatii la nivelul companiei, strategia acesteia si efectul
lor asupra performantelor companiei respective.

Pana in present au fost realizate putine studii stiintifice in vederea identificarii
dimensiunilor calitatii si aspectelor detaliate ale serviciilor si relatiilor dintre
dimensiunea managementului calitatii si satisfactia clientilor. Pentru a intelege mai
bine satisfactia clientilor in relatie cu performantele produselor, in cazul Societatii
Netafim se pot formula urmatoarele intrebari:

1. Managementul calitatii, satisfactia si nevoile clientilor contribuie concret si
sunt refloectate de performantele firmei?

2. Strategia multidimensionald afecteaza performantele firmei?

3. Managementul calitatii si strategia competitivitatii afecteaza performantele
firmei in ansamblul sau?

Cercetarea pe care o propunem evidentiaza intelegerea relatiilor care exista
intre calitatea la nivelul unei companii din punctul de vedere al strategiei abordate si
efectul acesteia asupra performantelor produsului avand in vedere practicarea unui
management al calitatii cat mai performant.

Performantele sunt evidentiate prin:

1. Satisfactia clientilor;

2. Valoarea vanzarilor anuale/cifra de afaceri a companiei.

Managementul calitatii este evaluat prin prisma a doua componente:

1. Costul produsului;

2. Orientarea spre calitate a produsului.

Strategia competitiva este evaluata pe trei niveluri: relatile interne, relatiile
externe si timpul.

Studiul se deruleaza avand in vedere trei ipoteze distincte:

Prima ipoteza se refera la calitatea managementului practicat si performantele
firmei:

la. Daca compania este orientata spre un management al calitatii mai
performant, cu atat performantele obtinute sunt mai ridicate, astfel aplicarea unui
management operational orientat spre reducerea timpilor neproductivi de munca;
ipoteza genereaza resurse pentru sporirea volumului de productie realizat; orientarea
managementului operational spre activitati de formare-instruirea a resursei umane
disponibile; ipoteza genereaza premisele diminuarii timpului neproductiv si ca urmare,
prin diminuarea normei de munca, are loc o sporire a volumului productiei realizate.
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1b. Cu cat compania este orientata spre costuri, cu atat performantele sunt
mai ridicate. Aceasta abordare numeste inca o diferentiere. Diminuarea costurilor de
fabricare, intr-o prima abordare, genereaza nivele de calitate mai scazute; din acest
motiv este rationald aceastd abordare intr-un context global, compensatoriu de tip:
diminuarea costurilor de proiectare a produselor prin utilizarea unor componente sau
subansambluri tipizate sau realizarea de variante ale aceluiasi produs prin
repozitionarea componentelor tipizate din structura produsului; sau utilizarea analizei
valorii la reproiectarea unui produs nou, sau aplicarea ingineriei valorii la produse
existente in protofoliul de produse al companiei.

Referitor la cea de-a doua ipoteza, autorul mentioneaza faptul ca: sursele
perfomantelor organizationale au fost in atentia cercetarii de management strategic.
Un model comun utilizat de cercetatorii din acest domeniu este cel prin care strategia
unei companii este unul dintre factorii semnificativi care contribuie la explicarea
performantelor acesteia. Au fost adoptate masuri de strategie competitiva din spatiul
strategic tridimensional — dimensiunea interna, externa si abordarea temporal.[29]

Cea de-a doua ipotezd este cea de cercetare cu referire la strategia
competitiva:

2.1. Strategia multidimensionala distributivda nu are niciun efect asupra
performantelor produsului; aceasta pentru ca performantele produsului vor satisface
anumite necesitati specifice clientilor.

2.2. Cu cét strategia de produs are mai multe dimensiuni, cu atat rezultatele
sale vor fi mai bune, deoarece oferta pe piata va fi in crestere.

Concluzia celei de-a doua ipoteze aplicaté in acest studiu referitoare la
strategia companiei si performante este: cu cat strategia companiei are mai multe
dimensiuni, cu atat performantele sale vor fi mai ridicate.

Cea de-a treia ipoteza se focalizeaza pe efectul interactiunii dintre strategia
firmei si managementul calitatii si impactul acestora asupra performantelor:

3a). Daca strategia competitiva a unei companii este orientata spre interior,
accentul se va pune pe managementul calitatii;

3b). Daca strategia competitiva a unei companii este orientata spre exterior,
accentual se va pune pe costuri;

3c). Cu cét identitatea dintre strategia companiei si managementul calitatii
este mai exactd, cu atat performantele companiei vor fi mai ridicate.

Satisfactia clientului este o chestiune esentiald pentru succesul oricarui
system de afaceri, traditional sau online [27]. Intr-un mediu commercial turbulent,
pentru a sustine cresterea si cota de piatd, companiile trebuie sa inteleaga cum sa fsi
satisfaca clientii, avand in vedere ca satisfactia clientilor este esentiala pentru
stabilirea unor relatii pe termen lung cu acestia [49].

Dovada este faptul ca in ultimii cinci ani sondajele de satisfactia clientilor s-
au incetatenit in multe institutii.

Astfel, o intelegere fundamental a factorilor care influenteaza satisfactia
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clientilor este esentiala pentru comert. Mai mult, necesitatea cercetarii in domeniul
satisfactiei/isatisfactiei clientilor a fost accentuatda de cererea in crestere de
rentabilitate pe termen lung a companiilor traditionale [48].

Avand in vedere problematica cercetarii este foarte extinsa, prezentul studiu
raspunde doar unor elemente de esenta.

Scopul studiului este de a obtine o intelegere mai aprofundata a modului in
care performantele produselor genereaza satisfactia clientilor in contextual calitatii si
strategiei competitive a companiei si modul in care afecteaza ele valoarea vanzarii
produselor.

Astfel, in prezenta cercetare s-a verificat legatura dintre managementul
calitatii, strategia competitiva si performantele produsului din punctul de vedere al
satisfactiei clientilor si al volumului annual al vanzarilor produselor (cifra de afaceri).

Alegerea clientilor sa efectuat de cercetator, corespunzatoare imprimarii
comenzii de sase produse importante , care sunt date pentru segmentarea in primul
rand , in functie de modul de producere (dintre care trei sunt definite ca produsele
fabricate in productia de masa , iar celelalte trei sunt definite ca produsele fabricate
in serie mica ) si apoi de complexitatea si domeniul de aplicare al productiei lor.

Studiul examineaza ipotezele de cercetare prezentate si gasite:

Ipoteza 1a - o relatie pozitiva intre calitatea si performanta companiei
, in care performantele de afaceri cu produse de calitate superioara va fi mai
buna decat performanta cu produse de calitate mai mica .

Ipoteza 1b : Exista o relatie pozitiva intre ajustarea preturilor de
produs la conditiile de piata si a performantei companiei , in care produsele
valorificate mai indeaproape la pozitionarea lor pe piata va functiona mai
bine decat produsele care nu sunt valorificate in acest mod .

Ipoteza 2 : Exista o relatie pozitiva intre punerea in aplicare a
strategiei corporative si performanta companiei , care o performanta mai
buna a societatii , caracterizata prin, o perceptie de calitate mai buna a
strategiei de implementare a societatii , in gestionarea interna , externa si
de timp

Interactiunea de management al calitatii si a strategiei corporative
asupra performantei companiei .

A treia ipoteza se concentreaza pe efectul de interactiune dintre strategia de
afaceri si de management al calitatii si impactul acestora asupra performantei.

Ipoteza 3a : Existd o relatie pozitiva intre perceptia strategiei competitive a
companiei orientata in interior si perceptia de management al calitatii al companiei.

Ipoteza 3b : Existd o relatie pozitiva intre conceptul strategiei competitive al
companiei orientata spre exterior si conceptul de gestionarea pretului companiei .

Ipoteza 3c : In cazul in care identitatea strategiei companiei si de
management al calitatii sint mai exacte, performantele companiei vor fi mai mare .

Testarea ipotezelor a fost realizata folosind cercetari cantitative efectuate in
conformitate cu analizele statistice.
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Contributii personale

Avand ca scop o abordare inovatoare in realizarea de optimizare a costurilor
de calitate propunem o noua abordare prin physics- cuantice, care sustine ca un
experiment care se realizeaza pe o particula si care este condusa in mod diferit de
cateva ori da rezultate diferite in functie de comportamentul particulei. Noi sustinem
ca optimizarea costurilor calitatii este realizata prin bazandu-se pe diferite estimari si
conditiile consumatorilor. Prin urmare, propunem ca teste de produs preliminare
menite sa determine calitatea produsului depind de conditiile diferite care exista in
fiecare test si de catre fiecare consumator si acest lucru, prin referire la hartie Alan
Forrester [25] a: "teoria deciziei si propagarea informatiei in fizica cuantica.

Din rezumat reiese ca satisfactie clientilor atunci cand vine vorba de produse
fabricate in serie micd depinde in principal de calitatea si amploarea impactului
acesteia asupra intentiile de cumparare ale clientilor , dar, de asemenea, si pretul si
efectul sau asupra intentiilor de cumparare, dar intr-o masura mai mica . Cand vine
vorba de produse cu cerere mica pe piata se vede din model influenta strategica a
dimensiunii de timp. Prin contrast, atunci cand vine vorba de produse de complexitate
redusa, de asemenea, influenta in mod considerabil perceptia externd a strategiei
companiei.

Acesta poate fi, de asemenea, ca efectul de generalizare cu privire la perceptia
de strategie a companiei este mica in raport cu gradul de influentd a perceptiei de
calitate si de stabilire a preturilor. In mod similar, se poate concluziona, de asemenea,
prin a spune cd satisfactia este influentata semnificativ de pruncul client in cadrul
companiei si / sau frecventa de achizitii.

in acest context, se poate confirma prima ipoteza, care a afirmat ca a gasit o
relatie pozitiva intre perceptia de calitate si performanta companiei (Ipoteza 1a) si ca
a gasit o relatie pozitiva intre pretul produselor companiei si performanta companiei
(Ipoteza 1b).

Cu toate acestea, in lumina concluziilor in ceea ce priveste a doua ipotez3,
care a considerat ca exista o relatie pozitiva intre strategie si performanta corporativa
a companiei, va poate confirma aceasta ipoteza doar suficient partial. In primul rand,
in contextul strategiei de gestionare interna si externa cu privire la produsele de serie,
de complexitate medie si a cererii moderate, si, ulterior, in contextul managementului
strategic in contextul de produse externe produse in serie micd, cu o cerere
semnificativa si complexitate scazuta.

Dimensiunea este exprimat in doar un singur model, care este axat pe un
produs de complexitate medie si a cererii scazute de pe piata. Rezumatul total, aceste
descoperiri permit sa confirme a doua ipoteza doar partial.

A treia ipoteza a considerat ca natura impactului de management strategic si
de management al calitatii sunt reflectate in satisfactia clientilor. In practicd, dupa
cum sa mentionat, este ca impactul principal asupra satisfactia respondentilor este o
functie de management al calitatii si nu de management strategic.

De fapt, aceste constatari mai larg inseamna.

Amintiti-va ca Analiza presupune ca perceptia de calitate si de stabilire a
preturilor sunt rezultatul strategiei (ierarhie mai mare). A

Aceasta ipoteza a fost posibil printr-un model de regresie ierarhic. In acest
context, rezultatele cercetarii indica faptul ca cele mai multe cazuri perceptia calitatii
si de stabilire preturilor mediateaza efectul strategiei de afaceri pe satisfactia
clientului.

Cu alte cuvinte, semnificatia acestor rezultate este ca satisfactia clientului este
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influentata in principal de perceptia de calitate a companiei, in timp dimensiunile
managementului strategic nu au un impact direct asupra performante

Prezentul studiu se adauga cunostintelor acumulate cu privire la relatiile dintre
managementul calitatii si strategia firmei si, respectiv, performantele si profitul
acesteia si a incercat sa aprofundeze intelegerea performantelor societatilor
comerciale, tinand cont de faptul ca scopul organizational final este profitabilitatea.

Consideram ca cercetarile viitoare, cele care vor include un volum mai mare
de date si o perioada mai lunga de timp pentru adunarea acestora, vor rezolva aceasta
deficienta.

Chiar daca dimensiunea redusa a esantionului de cercetare nu a permis o
analiza, prezenta teza constituie o baza solida pentru cercetari viitoare extinse.

Prin urmare, rezultatele cercetarii trebuie validate in cadrul unor cercetari
viitoare, care sa cuprinda un esantion mai larg, ce va permite o analiza mai
aprofundata si de mai mari dimensiuni.

Principala contributie a studiului este o singurd linie este - in scopul de a
orienta sistemul productiv producatorii trebuie sa se concentreze asupra organizarii
strategiilor de productie duce la performante mai mari si sa produca in masa / serie.
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200in a Box Units

Anexe 1

Research sample Products list

25 45,000Units 253679 624,000Units COOL'S'5.5 63500-056150
L/H HEAD
Wight 14 -kg' ONLY
500Units in a Box
1 65,000Units 37*37°57 444,500Units | SPN LR STIC 63500-057260
ESUB 050L/H
Wight 12 — kg' HEAD ONLY
1,500Units in a Box
30 10,000Units 373757 403,997 Units SPNT FLT 64200-006000
090L/H HEAD
wight 16 — kg' ONLY
2,500Units in a Box
25 50,000units 37*37*57 1,139,917 MIC ADVAL 63000-003000
2.0/0.9
Wight 19 — kg' Units PURPLE M/F
20,000Units in a
Box
100 40,000Units 2,267,000 SPN&GYR 63520-011400
37737757 Units EVERSPIN UB
ORANGE
Wight 17 — kg’
5,000Units in a Box
10 100,000Units 37°37°57 1,560,00Units | COOL'S'5.5 63100-015500
L/H HEAD
Wight 21 — kg' ONLY
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Anexe 2

Research Questionnaire

1. How long you are a customer of the Netafim Company:

Less than a year.

| year.

Between | year to 2 years.

Between 2 year to 3 years.

Between 3 year to 4 years.

Between 4 year to 5 years.
years

wome RN o

2. How often do you buy the Netafim Company products:

a At least once a week

b. Once every two weeks - three
c. Once a month

d. Less than once a month

e. Other:
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174 Anexe

3 Rate your satisfaction level from the following products:

Satisfaction Ig

Products

Very satisfied

satisfied

Not so satisfied

Not satisfied at all

4 |Is there a connection between the product quality and the yearly amount of

purchasing?

Price relative

oducts

Very High

High

Medium

Low

Not at all
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5. Rate the relative importance of product purchase price, (Is the price of the

products is a consideration in purchasing the product?).

Price relative

roducts

Very High

High

Medium

Low

Not relative

6. Rate the products accerding to the level of quality:

Quality level

Products

Very High

High

Medium

Low

Not at all
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Anexe 3

Research Questionnaire

Strategy
Strategic Mark with an x in the appropriate column Week | Month | Quarter 6 months Year F] 3 or more
dimension * years

External Customer surveys or i ion about i sales are

discussed at meetings with development personnel at Netafim ance

every.
External Information on competitars activities is discussed at meetings with sales | >

personnel once every.
Internal Meetings on the subject of strategic planning are held once every.
Strategic Mark with an x in the appropriate column 1 Not at 2 3 3 5 3 7
dimension* all

Toan average To avery
e extent great extent

Time Decisions on directions of products purchasing from Netafim are

influence by analysis of future market
External The company invests money in selecting products to purchasing from

Netafim following information from customer
External The company changes its marketing strategy following information

about competitors

=

Time Decisions on the subject of marketing or development are influenced by

analysis of past purchasing from Netafim and sales of Netafim products
Time Decision of the subject of development are influenced by an analysis of

future customers capabilities
Time Decision of the subject of marketing or development are influenced by

the company's past successes selling Netafim products.
Internal The company's Netafim products enable functions or actions to be

performed that were previously impossible
Internal Less faults are discovered in the company's Netafim products compared

to those of competitors
Internal Implementing an initial idea for a new product is done quickly by

Netafim compared to products from other companies.
Internal Changes in development are done quickly by Netafim according to

market changes
Internal All meetings, time is dedicated to drawing conclusions from the mistakes

and successes
Internal The company invests in staff training courses and development
Internal There is informal dialogue between management and employees
Internal There is cooperation between the products developments, at Netafim,

and marketing personal at your company
External The company management is attentive to Netafim suggestions
Internal The company is toits k personal

suggestions
External The company management holds regular meetings with its business

partner Netafim.
Internal The company's employees are fully aware of the company's vision as for

Netafim products.

*This column was not presented in the original questionnaire.
'
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