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1. Delimitari conceptuale

In momentul de fatd existd numerosi termeni care sunt utilizati cu referire la functiunea de
achizitie, ca de exemplu: aprovizionare, cumpdrare, achizitie, lant de aprovizionare. In aceste

conditii, apreciem util demersul de clarificare a distinctiilor care trebuie realizate intre aceste

concepte. In mod traditional, aprovizionarea era privitd ca o activitate specificd functiunii
De retinut .omerciale a firmei, aceasta constand in asigurarea in mod complet, complex si la timp a
mijloacelor de productie necesare pentru buna desfasurare a procesului de productie.

Definitia clasicd a aproviziondrii este urmatoarea (Lysons si Farrington, 2006, p. 6): “cumpdrarea
materialelor in cantitatea potrivitd, avand calitatea potrivitd, de la furnizorul potrivit, care le va
livra in locul potrivit, la momentul potrivit si cu pretul potrivit”.

Aceastd definitie a fost supusa de-a lungul timpului unor critici ca urmare a faptului cé ar
evidentia o serie de caracteristici pe care aprovizionarea nu le poseda, ba dimpotriva. Astfel,
din aceastd definitie reiese faptul cd aprovizionarea are un caracter reactiv si nu unul proactiv,

adicd nu contribuie sub nicio forma la influentarea politicilor de aprovizionare. Totodata,

Citire  aceastd definitie sugereaza faptul ca aprovizionarea reprezinta doar o relatie tranzactionala si
nu si una relationald, potrivit cireia se urmareste crearea unor legituri de durati cu furnizorii. In fine,
definitia clasica a aprovizionarii lasa sa se inteleagd cd aceasta activitate ar avea un caracter tactic si nu unul
strategic, conform ciruia ar fi vizate realizarea obiectivelor pe termen lung. In realitate, aprovizionare este

(sau ar trebui sd fie) o activitate proactiva, relationald si de natura strategica.

Cumpdrarea este adesea privita ca fiind activitatea prin intermediul careia sunt cumparate
bunurile pentru a fi revandute (Benton Jr., 2010).

Este unanim acceptata ideea conform careia conceptul de aprovizionare surclaseaza conceptul
de achizitie, tot mai multe firme ajung sa foloseasca cel de al doilea termen in detrimentul
primului, pentru a face referire directa la departamentul de achizitii sau chiar la titulatura unor

posturi din cadrul acestor firme. De asemenea, autori consacrati din domeniul managementul
Citire  achizitiilor preferi si utilizeze conceptul de achizitie. In cadrul acestui curs vom utiliza termenii

aprovizionare, cumparare si achizitie interschimbabil pentru a ne referi la: activitdtile prin care firmele isi procura

produsele, serviciile, capabilitdtile, cunostintele necesare pentru functionarea in cele mai favorabile conditii.

Astfel, procesul de achizitie se refera la urmétoarele activitati (van Weele, 2010, p. 8-9):

« identificarea nevoilor de achizitie (care sunt produsele sau serviciile necesare desfasurarii
activitétilor);

« determinarea specificatiilor pentru produsele si serviciile care fac obiectul achizitiei (calitatea
solicitatd, cantitatea doritd);

« selectarea celor mai adecvati furnizori pentru aceste produse si servicii;
« pregdtirea si realizarea negocierilor cu furnizorii pentru a ajunge la o intelegere si pentru a

incheia un contract;



« plasarea comenzilor la furnizorii agreati;
« monitorizarea si controlul comenzilor pentru asigurarea unui flux continuu;

« evaluarea continud a activitatilor.

Alaturi de aceste activitati mentionate mai sus, persoanele care se ocupd de procesul de achizitie la
nivelul unei firme pot sd aiba si alte responsabilitati printre care: receptia si inspectia produselor achizitionate,

managementul stocurilor, planificarea necesarului de aprovionat.

Un alt concept asociat functiunii de achizitie este cel de lant de aprovizionare. Acest concept
se referd la conexiunile dintre cumpdrator si furnizor incadrate intr-o serie mai lunga de
evenimente (Baily ef al., 2004, p. 21). Intr-un lant de aprovizionare, furnizorii unei companii au

la randul lor furnizori de la care se aprovizioneaza, iar clientii firmei nu sunt neaparat si clientii

Citire

finali ai produselor pe care firma le realizeaza. Adoptarea unei viziuni strategice si integrate la
nivelul lantului de aprovizionare va permite nu numai considerarea tuturor cumpardtorilor si furnizorilor
care formeaza lantul de aprovizionare, dar si identificarea unor avantaje care decurg din aceastd privire de
ansamblu a verigilor din lant.

In figura 1.1 este prezentat schematizat un model al unui posibil lant de aprovizionare. Acesta poate
fi lantul de aprovizionare al oricarei firme din domeniul productiei in cadrul caruia are loc un schimb de
bunuri sau servicii, respectiv un schimb de informatii. In cadrul lantului de aprovizionare, fluxul de produse
sau servicii va avea loc dinspre furnizorul de materii prime (veriga initiald) inspre clientul final (veriga
finald), iar fluxul de informatii (comenzi, grafice, etc.) va avea loc dinspre clientul final inspre furnizorul de
materii prime. Pe masurd ce materiile prime se deplaseazd in cadrul lantului de aprovizionare, creste valoare
adaugata a produselor realizate, in timp ce aparitia unor cheltuieli neproductive cum ar fi cele legate de
constituirea si gestionarea stocurilor sau risipa din cadrul firmei duce la reducerea valorii in cadrul lantului
de aprovizionare. In acest fel, cunoasterea verigilor care compun lantul de aprovizionare poate fi extrem de
utila pentru fundamentarea unor decizii cu scopul de a creste valoarea produselor si serviciilor, contribuind
in acest fel la eficientizarea activitatilor desfasurate de catre firme.
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Figura 1.1: Un model de lant de aprovizionare

Managementul achizitiilor include toate activitatile necesare pentru gestionarea relatiilor
cu furnizorii intr-o masurd care sa permita atingerea obiectivelor generale ale firmei.

‘ Managementul achizitiilor este orientat inspre imbunatatirea continua a activitatilor din cadrul
De retinut Procesului de achizitie pentru a facilita relatiile din cadrul firmei, precum si cele cu furnizorii.




2. Importanta achizitiilor pentru firme

O analiza a costurilor firmelor de productie scoate in evidenta importanta pe care o au
achizitiile pentru firme. Se poate constata cu usurinta ca ponderea cea mai semnificativa in
totalul vanzdrilor de bunuri o au cheltuielile cu achizitiile. Potrivit unor studii intreprinse de
specialisti in domeniul achizitiilor, acestea pot sa ajungd pana la aproximativ 68% din totalul
vanzarilor de bunuri.

Printre elementele care contribuie in mod semnificativ la cresterea importantei achizitiilor

pentru succesul firmelor pot fi amintite urmatoarele:

Citire (1) posibilitatea realizdrii unor economii de costuri, respectiv obtinerea unei profitabilitati mai
mari ca urmare a cresterii continue a ponderii pe care o au cheltuielile de achizitie. Asa cum este si firesc,
acest lucru creaza premise pentru obtinerea unor rate mai ridicate ale profitului avand in vedere faptul ca

orice reducere a costurilor de achizitie se va resimti in rezultatele financiare ale firmei.

(2) imbundtdtirea calitdtii produselor si serviciilor. In multe cazuri firmele sunt preocupate si creasci
ponderea componentelor, produselor sau serviciilor care sunt externalizate pentru a se putea concentra
asupra activitatilor de baza. Acest lucru contribuie la cresterea importantei relatiilor pe care persoanele
responsabile de realizarea achizitiilor trebuie sd le realizeze cu furnizorii.

(3) imbunatatirea design-ului si proceselor pentru produsele realizate prin implicarea in aceste activitati a
furnizorilor. Se considera ca firmele care reusesc sa implice furnizorii din primele etape ale dezvoltarii unui
produs vor putea sa obtina o reducere cu aproximativ 20% a costurilor cu materialele, o imbunatatire cu 20%
a calitatii materialelor si o reducere cu 20% a timpului de realizare a produselor in comparatie cu firmele care

nu implicd furnizorii in aceste activitati (Monczka et al., 2009, p. 7).

Concluzia care se poate trage este aceea ca modul in care se realizeazd activitatile specifice achizitiilor
poate contribui intr-o masura semnificativa la imbunatatirea rezultatelor financiare ale firmelor si totododata
la dobandirea avantajului competitiv. In aceste conditii, este important pentru firme sa aiba o evidenta exacti
a cheltuielilor de achizitie si sa gestioneze relatiile cu furnizorii intr-un mod cat mai profesionist cu putinta.

Firmele vor tine cont si de faptul ca nu intotdeauna efectele reducerii cheltuielilor de achizitie vor fi vizibile
in activitatea lor. Astfel, se apreciaza ca achizitiile sunt un factor al profitabilitatii mai ales in urmatoarele

situatii (Lysons si Farrington, 2006, p. 20):

« achizitiile reprezintd o pondere importanta din totalul cheltuielor efectuate de firma;
« preturile produselor si serviciilor care se achizitioneaza sunt extrem de volatile, acestea fiind
caracterizate de un grad ridicat al fluctuatiei;

De retinut ° Pietele produselor finale sunt foarte competitive.

Plecand de la situatia descrisd in tabelul 1.1, incercati sa raspundeti la urmatoarele intrebari:
(1) Admintand ca se obtin economii de 5% asupra cheltuielilor de achizitie si cé cifra de

afaceri, precum si celelalte cheltuieili riman constante, care este efectul asupra profitului net?

(2) Ce crestere a cifrei de afaceri ar fi necesara sa asigure acelasi nivel procentual al profitului net, in
cazul in care celelalte cheltuieli riméan neschimabate (nu se obtin economii la cheltuielile cu achizitiile).



Tabelul 1.1

CIFRA DE AFACERI _ 100.000

CHELTUIELI CU ACHIZITIILE 20.000

SALARIL ETC. 20.000

CHELTUIELI CU VANZARILE 40.000
PROFIT BRUT 60. 000
CHELTUIELI OPERATIONALE 55.000
PROFIT NET 5.000

3. Tipologia elementelor ce fac obiectul achizitiilor

Procesul de achizitie implicd procurarea unei varietati de bunuri, dar si de servicii. Acestea sunt
rezultatul unei decizii bazate pe analiza celor doud optiuni posibile ale unei fime: (1) realizarea
interni si (2) achizitionarea. In general, elemente care fac obiectul unei achizitii pot fi clasificate

Citire inurmatoarele categorii:

« materii prime. Acestea se caracterizeaza prin aceea ca nu au suferit transformari sau au suferit
transformdri minime, urméand sa fie utilizate in cadrul procesului de productie. O altd caracteristica
materiilor prime este cea legata de diferentele de calitate intre diverse materii prime, tocmai de aceea acestea
vor primi un calificativ ce va indica nivelul calitatii lor. Materiile prime se pot impdrti in doua categorii: (1)
materii prime fizice, cum ar fi: minereul de fier, minereul de cupru, carbunele si (2) materii prime naturale,
ca de exemplu: granele, soia si cafeaua.

o produse semifabricate. Produsele semifabricate includ toate bunurile care sunt achizitionate de
la furnizori cu scopul de a sustine procesul de productie al firmei. Gestionarea achizitiilor de produse
semifabricate este o sarcind extrem de importanta intrucat poate influenta calitatea si nivelul costurilor.
Urmatoarele sunt exemple de produse semifabricate achizitionate de un producétor de automobile: rulmenti,
ansambluri de siguranta, cadre de otel, fire electrice, etc.

« produse finite. In aceasta categorie se regisesc produse care sunt achizitionate pentru a fi revandute
fie impreuna cu alte produse finite, fie cu produse realizate de catre firma. De exemplu, un producitor de
automobile va achizitiona un sistem de navigatie sau un sistem audio pentru a fi incorporat in vehiculul
comercializat. Existd firme, cum ar fi de exemplu Hewlett-Packard, General Motors, IBM care au decis sd isi
externalizeze intreaga capacitate de productie, astfel incat acestea achizitioneaza produse pe care urmeaza
sa le revanda. Tot in aceastd categorie sunt incluse si produsele achizitionate de catre firmele din domeniul
comertului (lanturile de supermarket-uri) pentru a le revinde ulterior.

« componente. Componentele se referd la bunuri care nu vor fi supuse unor transformari suplimentare,
dar vor fi incorporate in cadrul unor produse finite alaturi de alte componente. Exemple de componente ce
fac obiectul achizitiilor de catre firme sunt: echipamente de iluminat, baterii, piese de motor, piese electronice.
Adesea se face o distinctie intre componentele personalizate si cele standardizate. Primele sunt realizate
conform cerintelor si specificatiilor clientului, iar celelalte sunt realizate conform cerintelor furnizorilor sau

standardelor din industrie.



o bunuri de capital. Acestea sunt produse care nu sunt consumate imediat, ele urménd sa fie utilizate de
catre firme pentru perioade mai mari de un an de zile. La fel ca si in cazul componentelor, bunurile de capital
se impart in doud categorii: (1) echipamente standardizate si (2) echipamente personalizate pentru a raspunde
cerintele cumpdratorului. In categoria echipamentelor standardizate se includ: mobila, stivuitoare, sisteme
informatice, etc. In cea de a doua categorie se regdsesc: utilaje personalizate, masini-unelte personalizate,
etc. Bunurile de capital prezintd o serie de caracteristici distinctive, fiind diferite din acest punct de vedere
de celelalte elemente care se achizitioneazi la nivelul unei firme. In primul rand, bunurile de capital nu
sunt achizitionate cu o frecventd regulata. Un utilaj folosit pentru fabricarea pantofilor de exemplu, poate fi
utilizat pentru o perioada de 10 pana la 20 de ani. In al doilea rand, achizitiile de bunuri de capital presupun
costuri foarte mari, iar in al treilea rand, aceste tipuri de achizitii sunt influentate de conditiile economice

generale.

« servicii. Serviciile includ activitati care sunt realizate de cdtre terti pe baza unor contracte negociate. In
aceastd categorie se includ printre altele: servicii de curatenie, servicii de consultantd, servicii de paza, etc.
La fel ca si cu oricare dintre celelalte bunuri achizitionate, firmele trebuie sd acorde o atentie crescutd pentru
modul in care se realizeazd aceste achizitii.

Un studiu al firmei AT&T a scos la iveala faptul ca firma platea peste un miliard de dolari pe an pentru diverse
servicii de consultantd (Monczka et al., 2009, p. 71). In aceste conditii, firmele decid sa incheie contracte
pe termen lung cu furnizorii de servicii asa cum procedeaza si cu alti furnizori pentru care cheltuielile de

achizitie sunt mari.

Fiecare dintre bunurile achizitionate de cétre o firma prezinta anumite particularititi ce trebuie
cunoscute de catre persoanele care se ocupad de procesul de achizitie. O buna cunoastere a modului in
care pot fi tratate achizitiile diverselor bunuri si servicii poate contribui la crearea unor relatii speciale cu

furnizorii si la o crestere a eficientei activitétilor de aprovizionare.

Evaluare

1. Care sunt activitatile specifice procesului de achizitii?
2. Care este diferenta intre aprovizionare, achizitie si cuamparare?
3. Cum poate fi definit lantul de aprovizionare?

4. Care sunt factorii care contribuie la cresterea importantei functiunii de achizitie?
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l. Caracteristicile comportamentului organizational de cumpdrare

Achizitiile realizate de catre firme se inscriu intr-un proces de cumpdrare, care adesea este
cunoscut sub denumirea de cumparare industriala sau cumparare organizationala. Asa cum
au aratat si alti autori (Pldias, 2006, p. 55), apreciem ca termenul cumpdrare organizationald

este mai potrivit pentru a fi utilizat in descrierea comportamentului pe care il manifesta o

firma in procesul de achizitie, intrucat in cadrul acestuia se creaza relatii de tip “business to
business” intre diverse tipuri de organizatii: (1) firme industriale; (2) agentii guvernamentale; (3) organizatii
non-profit (muzee, universitati, spitale, biblioteci, etc.); (4) sectorul de servicii (banci, restaurante, etc.); si

(5) comertul cu amanuntul.

Cumpararea organizationald este diferitd de cumpararea individuald, aceasta din urma fiind
bazata pe relatiile de tip business to consumer. Pentru o mai bund intelegere a caracteristicilor

comportamentului organizational de cumpérare redam succint in tabelul 1.2 principale

diferente dintre pietele organizationale si cele ale consumatorilor individuali.

Citire

Tabelul 1.2: Diferente intre pietele organizationale si pietele consumatorilor

Aspecte analizate Piata organizationala Piata consumatorilor

Obiectivul achizitiei Asigurarea productiei Satisfacerea nevoilor personale

Motivul achizitiei Preponderent rational Adesea emotional

Functia achizitiei Cumparare profesionald, adesea Consumatori, adesea realizatd de

realizata de catre persoane de sex catre persoane de sex feminin

masculin

Procesul decizional

Caracteristici

Cunostinte despre produs
si piata
Marimea comenzilor

Cererea

Elasticitatea preturilor
Numirul consumatorilor

Concentrarea geografica a
consumatorilor

Multe persoane implicate, discutii
intense

Negocieri, interactiuni intense

Vaste

Adesea comenzi mari

Cerere derivatd, cu fluctuatii
semnificative

Inelastica
Adesea un numar restrans

Uneori concentrare geografica
extinsa

Adesea impulsiv, fara consultarea
altora

Adesea fira negocieri, interactiune
limitata

Limitate

De cele mai multe ori comenzi mici

Cerere autonoma, relativ stabila

Elastica
Foarte numerosi

Acoperire geograficd extinsd

Sursa: van Weele, 2010, p. 23

Comportamentul organizational de cumparare se distinge prin urmatoarele caracteristici specifice:

« achizitiile se desfdsoard intr-un mod profesionist. Persoanele care se ocupa de realizarea activitatilor specifice

achizitiilor la nivelul firmelor se implicé siin procesul de luare a deciziilor cu privire la cantitétile achizitionate,



respectiv sursele de aprovizionare. Aceste persoane sunt adesea instruite si dau dovada de experienta care le

permite sa trateze colaborarea cu agentii de vanzari ai furnizorilor intr-un mod profesionist.

o cererea este derivatd. Adesea firmele vand produsele achizitionate sau cele pe care le realizeaza altor firme.
In foarte putine situatii, firmele din domeniul productiei recurg la vanzarea directa citre consumatorii finali.
In aceste conditii, schimbdrile care apar in cadrul pietelor industriale sunt urmare a schimbirilor de la

nivelul pietelor consumatorilor finali.

o cererea este volatild. Datorita complexitétii pe care o presupune procesul decizional specific activitatilor
de achizitie, elasticitatea preturilor pentru pietele organizationale este mult mai redusa decat pentru pietele

consumatorilor individuali.

« acoperirea geograficd. Multe dintre pietele organizationale sunt concentrate in anumite zone geografice,
spre deosebire de pietele consumatorilor care sunt mult mai extinse din puncte de vedere al acoperirii
geografice. Industria automobilistica este concentrata in partea sudica a Germaniei, Franta si nordul Italiei,
in timp ce industria producatorilor de microcipuri este concentrata in zona Silicon Valley din Statele Unite

ale Americii.

« achizitiile se realizeazd in cantitdti mari, care implicd un volum mare de bani. Tranzactiile de tip business to
business implica cantititi mari de produse si servicii si din aceasta cauza volumul financiar asociat acestor

tranzactii va fi unul pe masura.

o numdr limitat al consumatorilor. Piata consumatorilor industriali este caracterizata de existenta unui
numar redus de firme. In Europa, de exemplu, piata producatorilor de automobile este formati din sase
producitori independenti. Producitorii diverselor bunuri au de ales intre un numar limitat de lanturi de
magazine pentru asi vinde produsele pe care le realizeaza.

2. Grupul de decizie in cazul cumpdrarii organizationale

Cumpararea organizationald este rezultatul unui proces complex in cadrul céruia decizia nu
apartine intotdeauna unui singure persoane, ci unui grup de decizie. Acest grup decizional la

nivelul unei organizatii poate fi alcatuit din urmatoarele persoane (Webster and Wind, 1972):

Citire

« utilizatorii. Aceasta categorie este reprezentata de catre persoane care vor lucra cu produsul achizitionat.
Un exemplu ar putea fi reprezentat de citre angajatii unei fabrici de incéltaminte care lucreaza in atelierul de
productie si care pot avea un cuvand de spus in alegerea tipului de piele folosit pentru fabricarea pantofilor.

« influentatorii. Acestia sunt persoane care pot sa influenteze achizitia prin intermediul sfaturilor pe care le
ofera. In domeniul constructiilor, de exemplu, arhitectii pot sa ofere sfaturi legate de materialele folosite la
ridicarea cladirilor sau la cele folosite pentru mobilierul birourilor.

o cumpdrdtorii. In organizatiile mari, cumpdritorii sau achizitorii sunt cei care negociazi termenele

contractelor cu furnizorii si trimit comenzi catre acestia.

o decidentii. In aceasta categorie se includ profesionistii care determini alegerea unui furnizor sau a altuia.
Astfel, in unele situatii, decidentii sunt persoanele care se ocupa de realizarea design-ului si care cunosc
furnizorii de bunuri din industria in care activeazi ca urmare a unor colaboriri anterioare. In alte situatii,
decidentii sunt reprezentati de persoanele care detin controlul asupra bugetului.



o supraveghetorii. Acestia controleaza fluxul informational de la furnizori sau membrii grupului decizional si
vice versa. In anumite cazuri, supraveghetorii sunt de fapt cumparatorii care sunt in méasura sa decida daca

anumite informatii referitoare la furnizori trebuie comunicate in cadrul organizatiei sau nu.

In functie de mirimea firmelor si de complexitatea elementelor ce sunt achizitionate, grupul
decizional poate sd fie format dintr-un numar mai mic sau mai mare de persoane. Cu cat firmele sunt mai
mici ca si dimensiuni sau produsele si serviciile achizitionate au o complexitate mai redusa (de exemplu:
grad mare de standardizare, usurintd crescuta in instalare, lipsa unor servicii post-vanzare, achizitie care se
repetd) cu atdt numarul membrilor din grupul decizional se va reduce, iar o persoand va fi responsabild de

mai multe roluri.

Evaluare

5. Prin ce se deosebeste comportamentul organizational de cumparare fata de comportamentul
individual de cumpérare?

6. Care sunt rolurile in cadrul unui grup decizional insarcinat cu achizitiile de la nivelul unei firme?
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I. Factorii care influenteazd procesul de achizitie

Procesul de achizitie poate f1 influentat de o serie de factori care au o legatura directa atat cu
elementele care fac obiectul achizitiilor, cét si cu furnizorii de la care firmele se aprovizioneaza.
Astfel, s-a observat cd urmatorii factori isi pot pune amprenta asupra modului in care se

Citire  realizeaza procesul de achizitie (van Weele, 2010, p. 24-25):

o caracteristicile bunurilor achizitionate. In legitura cu acest factor, se poate constata ci exista diferente in
privinta modului in care se realizeaza achizitia materiilor prime si achizitia pieselor de schimb in cadrul
aceleasi firme. Aceste diferente sunt date de importanta financiard a elementelor achizitionate, de nivelul
complexititii tehnice si respectiv de gradul de risc al achizitiei. In functie de acesti factori, decizia achizitiei

anumitor bunuri va cddea in sarcina diverselor persoane din cadrul firmei.

o importanta strategicd a achizitiilor. Se considera ca existd o legaturd direct proportionala intre nivelul
importantei strategice a achizitiilor si implicarea managerilor in procesul de achizitie. Caracterul strategic
al unei achizitii nu este reflectat doar de sumele de bani alocate pentru realizarea achizitiilor. De exemplu,
unele bunuri ale caror costuri de achizitie sunt reduse pot sa aibd asociat un grad de risc ridicat, lipsa acestora
putand sd afecteze activitatea de productie. Baily et al. (2004) realizeaza o clasificare a principalelor activitati

de achizitie si exemplifica implicarea achizitiilor la nivel strategic, tactic si operational.

« valoarea tranzactiilor realizate in cadrul achizitiilor. Pe masura ce creste valoarea tranzactiilor se intensifica
si rolul pe care il are managementul firmelor in procesul de achizitie. Acesta este si motivul pentru care
managerii firmelor se implicd adesea in negocierea contractelor de achizitii ale materiilor prime sau ale

bunurilor de investitii.

« caracteristicile pietei de aprovizionare. Modalitatea de abordare a furnizorilor depinde intr-o foarte mare
misura de libertatea de alegere a firmelor referitoare la procesul de achizitie. Intr-o piatd a furnizorilor
caracterizata de oligopol sau monopol, negocierele pe care firmele achizitoare trebuie si le poarte sunt mult
mai dificile decét in situatia unor piete unde existd o competitie acerba intre furnizori.

« gradul de risc al achizitiei. Daca riscul referitor la decizia de achizitie este unul ridicat, atunci se recomanda
sa se apeleze la diversi specialisti din cadrul firmei care cunosc produsul sau serviciul care urmeaza sa fie
achizitionat. Daca in schimb, firma dobandeste experienta cu privire la realizarea unei achizitii pentru un
anumit produs sau dacd colaboreazd de mai mult timp cu un anumit furnizir, atunci se poate reduce riscul

asociat achizitiei si in acelasi timp se reduce si timpul necesar pentru realizarea procesului de achizitie.

« rolul departamentului de achizitii in cadrul firmei. Sarcinile, responsabilitatile si competentele departamentului
de achizitii difera de la o firma la alta. Departamentele de achizitii din cadrul firmelor mari actioneazd intr-o
manierd profesionista, in timp ce la nivelul firmelor mici s-ar putea sd nu existe neaparat un specialist care sa se
ocupe de procesul de achizitie. Asa cum vom vedea intr-un capitol viitor, structura organizatoricd a firmei isi

va pune amprenta asupra modului in care sunt luate deciziile referitoare la procesul de achizitie.

o mdsura in care achizitia produselor influenteazd rutina din cadrul firmei. Procesul de achizitie va dura mai
mult timp si va avea un grad de complexitate mai ridicat daca produsul achizitionat impune modificari
la nivelul organizarii interne sau necesitd anumite programe de perfectionare si training. Aceasta situatie
poate sd se manifeste atunci cand se urmareste implementarea unui sistem informatic nou sau a unei noi

tehnologii de productie.



2. Etapele procesului de achizitie

Procesul de achizitie necesitd o serie de proceduri operationale standardizate pentru a putea
face fata sarcinilor zilnice. De asemenea, procesul de achizitie este in stransd legatura cu toate

celelalte procese din cadrul firmei, dar si cu mediul exterior.

Citire  Asa cum apreciaza unii autori, procesul de achizitie este un proces de comunicare (Leenders
et al., 2006). Pentru realizarea activitatilor specifice unui proces de achizitie, este nevoie de stabilirea
nevoilor care urmeaza sa fie comunicate, dar si a modului in care se va face aceasta comunicare, precum si a
persoanele implicate. Pentru specialistii care lucreaza in achizitii este important sa cunoasca activitatile care
creazd valoare si sa poatd totodata sa se detaseze de cele care nu creaza valoare, lasindu-le fie in seama altor

angajati, fie utilizand tehnologia pentru realizarea lor.

Asa cum se poate vedea si din Figura 2.1, procesul de achizitie include urmatoarele etape:
. identificarea nevoii,

. descrierea nevoii,

. identificarea si analiza surselor de aprovizionare,

. selectarea furnizorilor si stabilirea termenilor contractuali,

. pregdtirea si plasarea comenzilor,

. receptia si inspectia bunurilor comandate,

. facturarea si plata,

NN N Ul W

. mentinerea inregistrarilor si a relatiilor.

1.
Identificarea
nevoii

6. Receptia s1

mspecfia
bunurilor

7. Facturarea
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5. Pregatirea
s1 plasarea
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8. Mentinerea
inregistrarilor
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3.
Identificarea
si analiza

4. Selectarea
furnizorilor

Figura 2.1: Etapele procesului de achizitie

1. Identificarea nevoii. Prima etapd in cadrul procesului de achizitie o reprezintd identificarea
nevoii pentru un anumit produs sau serviciu. Persoana responsabild de realizarea unei anumite activitati va
trebui sd cunoascd care sunt nevoile departamentului in care lucreazi. Uneori nevoile vor fi satisfacute prin
intermediul stocurilor existente la nivelul firmei, iar alteori se va face apel la departamentul de achizitii pentru
procurarea bunurilor necesare. Fiecare departament din cadrul firmei are nevoie de diverse bunuri si servicii
pentru a-si putea desfasura in conditii optime activitatile. De exemplu, departamentul de marketing ar putea
sa aiba nevoie de un set de cani pentru o campanie promotionala, astfel incéit va informa departamentul de

achizitii despre acest aspect.




Departamentul de achizitii are rolul de a anticipa nevoile diferitelor departamente. Persoanele din
departamentul de achizitii vor trebui sa se asigure ca cerintele venite din partea departamentelor sunt intr-o
forma unitara si sd anticipeze aceste nevoi pentru a evita pe cat posibil comenzile “urgente”. In acest sens,
aceasta etapd a procesului de achizitie poate sd includa si o planificare in avans a nevoilor diversilor angajati
ai firmei (Monczka et al., 2009). Astfel, pe termen scurt, departamentul de achizitii poate s diminueze riscul
inexistentei anumitor bunuri din stoc sau chiar sd reduca riscul cresterii preturilor de catre furnizori. Adesea,
managerii din departamentele de achizitii pot decide implicarea furnizorilor in aceasta etapa a procesului
de achizitii, prin crearea unor echipe mixte formate din angati ai firmei cumpardtoare, respectiv ai firmei

tfurnizoare pentru a reduce costurile si pentru a asigura un nivel mai ridicat al competitivitatii.

2. Descrierea nevoii. Pentru ca achizitia sa se desfasoare in conditii optime este necesar sa existe
o descriere exacta a produsului sau serviciului care face obiectul respectivei achizitii. Se considera ca atat
achizitorii, cat si utilizatorii sunt responsabili pentru realizarea unei descrieri cat mai precise a produselor sau
serviciilor achizitionate. Descrierile ambigue la fel ca si cele care contin detalii inutile cu privire la calitatea
sau specificatiile produselor vor duce in final la costuri suplimentare.

In multe firme, identificarea nevoii si descrierea nevoii este ficuti de catre utilizatorii interni
(angajatii din diferite departamente), iar ulterior aceste informatii sunt impartasite cu

persoanele din departamentul de achizitii. Odata realizate aceste activitati, se vor cunoaste

: detalii legate de costurile achizitiei respective, precum si informatii cu privire la nivelul
Stiati ca? calitatii asteptate de citre utilizatorii interni. Spre exemplu, dacd un angajat identifici nevoia
pentru achizitia unei imprimante si descrie aceastd nevoie in maniera “imprimantd laser alb-negru HB, cu
o vitezd de printare de 18 ppm si o rezolutie de printare de 600”, atunci achizitorii vor putea s stabileascd cu
usurinta detaliile referitoare la calitatea si costurile pe care le implicd achizitia unei astfel de imprimante.
Daca descrierea nevoii se face in termeni mai generali, atunci s-ar putea ca procesul de achizitie sa dureze

mai mult si costurile asociate sa fie mai mari ca urmare a eforturile facute pentru clarificarea nevoii.

Modalitatea cea mai utilizata pentru informarea departamentului de achizitii cu privire
la bunurile necesare este prin intermediul referatelor de necesitate. Un model de referat de

necesitate este prezentat si in Figura 2.2. Referatele de necesitate reprezinta documente in

De retinut format fizic sau electronic care vor contine urmatoarele informatii:
o descrierea produsului sau serviciului,

« cantitatea si data la care se doreste livrarea produsului,

o costurile estimate,

« data completdrii,

« persoana/departamentul care solicitd produsul sau serviciul,

e semnaturi autorizate.

»




Referat de necesitate

Nr.document Data introducerii

Scop Descriere Pret de Data Solicitant (date
achizitie evaluare livrarii de contact)

Aprobat Solicitant
Functie autorizata pentru aprobare

y Nume prenume/semnatura
Nume prenume/semnatura

Figura 2.2: Un model de referat de necesitate

Asa cum aratam mai sus, descrierea produsului sau serviciului care urmeaza sa fie achizitionat este
o activitate foarte importantd, intrucit de modul de realizare a ei poate sd depinda eficienta procesului de
achizitie. Modul de descriere a produselor necesare va depinde de la caz la caz. Exista mai multe moduri
prin care se poate realiza aceastd descriere, unul dintre ele fiind cel care face referire la un anumit standard
din industrie, iar altul fiind cel care face referire la marcd (Monczka et al., 2009, p. 52). Primul tip de descrire
va fi utilizat pentru situatia in care produsul ce urmeaza sa fie achizitionat incorporeaza un grad mare de
standardizare, fiind bine cunoscut de cétre actorii lantului de aprovizionare. Cel de al doilea tip de descrire
va fi utilizat in situatia in care se doreste colaborarea cu un anumit furnizor al produselor ce urmeaza sa fie

achizitionate.

3. Identificarea si analiza surselor de aprovizionare. Identificarea furnizorilor constituie o etapa
importanta in cadrul procesului de achizitie. Dupa ce a fost identificata si descrisd nevoia pentru un anumit
bun, existda douad situatii posibile: (1) nevoia va fi acoperita de catre un furnizor cu care exista o relatie
contractuala sau (2) nevoia urmeaza sa fie satisficuta de catre un alt furnizor cu care firma nu are incheiat

incd un contract de colaborare.

Departamentele de achizitii vor recurge la activitati de identificare si analiza a surselor de
aprovizionare in acele situatii cand nu exista un contract de furnizare pentru produsele sau

serviciile care urmeaza sa fie achizitionate. Pentru realizarea acestei etape, responsabilii din
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departamentele de achizitii pot apela la diverse surse de informare, ca de exemplu: parteneri
De retinut ge afaceri, proprii angajati, reviste de specialitate, surse on-line, firme specializate in analize de
piatd, etc. In aceasti faza a procesului de achizitie se vor trimite cereri de oferti citre furnizorii indentificati
anterior in care li se vor cere detalii legate de produsele sau serviciile pe care ei le comercializeaza. In mod
normal, achizitorii vor trebui sa solicite cereri de oferta de la cel putin trei furnizori. Un model de cerere de

oferta este prezentat in Figura 2.3.



CERERE DE OFERTA

CALTE e

Véarugam sa ne trimiteti pand ladata................. oferta dumneavoastra de pret pentru urmatoarele
produse:

Lo Cantitate........ccoeeeenevenecninneenns

2 Cantitate........ccoeeevvvenincninnicnns

e Cantitate........coeeeiviienincinnienns

Lottt Cantitate.......ccoceveeevnnereeecccnnnnn,

In ofertd se va mentiona calitatea si pretul produselor, termenele de livrare, precum si eventualele

reduceri de preturi pentru comenzile mari.

Oferta de pret va fi comunicata in termen de maxim 5 zile calendaristice de la data comunicarii
prezentei CERERI DE OFERTA, pe fax ........c........... sau scanata pe adresa de e-mail.........cccoevveiiennnne.

Figura 2.3: Un model de cerere de ofertdi

4. Selectarea furnizorilor si stabilirea termenilor contractuali. Selectarea furnizorilor se va
realiza in urma analizei ofertelor primite de catre departamentul de achizitii de la diversi furnizori care
si-au manifestat interesul de a colabora cu firma. In vederea stabilirii furnizorilor cu care firma urmeazi
sa colaboreze pentru procurarea unui anumit bun sau serviciu se pot utiliza doua variante: (1) organizarea
unor licitatii (de cele mai multe ori, aceste licitatii sunt inlocuite de solicitarile cererilor de oferta si analiza

lor ulterioard) si (2) negocierea cu furnizorii.

Pentru selectarea furnizorilor, firmele pot sé utilizeze diversi indicatori care pot varia de la abilitatile
furnizorilor pana la elemente ce tin de performanta respectivilor furnizori. Evaluarile finale pot sa includa
vizite la sediul furnizorilor, insd in acest caz managerii departamentelor de achizitii vor trebui sa acorde o
atentie sporita alegerii furnizorilor care urmeaza sa fie vizitati datorita costurilor implicate. Odata selectati,
furnizorii vor fi inclusi in cadrul unei liste a furnizorilor agreati, astfel incat pe viitor daca va mai exista o

nevoie similard sa se poatd comanda direct de la acesti furnizori.

5. Pregatirea si plasarea comenzilor. Dupa ce se incheie etapa de selectare a furnizorilor urmeaza
plasarea comenzilor care se poate realiza sub forma comenzilor de aprovizionare ce urmeaza sa fie transmie
furnizorilor agreati. Acest tip de document poate sa difere de la o firma la alta, insa va contine o serie de
informatii absolut obligatorii, ca de exemplu: cantitatea, specificatiile produsului sau serviciului, cerintele de
calitate, pretul, data livrarii, metoda si locul de livrare, numarul comenzii. Figura 2.4 prezintd un model de
comanda de aprovizionare care poate fi utilizat de cétre firme.

Comanda de aprovizionare reprezintd un document contractual intre furnizor si firma achizitoare
care intra in vigoare in momentul in care este semnat de citre ambele parti. In anumite situatii, firmele recurg

la mentionarea conditiilor legale aplicabile achizitiei pe verso-ul comenzii de aprovizionare. Acest document



urmeazad sa fie elaborat in mai multe exemplare si trimis departamentelor implicate din cadrul firmei. Spre
exemplu, comanda de aprovizionare va fi trimisa departamentului financiar-contabil, departamentului care
a solicitat produsul, departamentului care se ocupa de inspectia produsului.

Comanda de aprovizionare

Figura 2.4: Un model de comandd de aprovizionare

Responsabilii departamentelor de achizitii pot sa recurga la actiuni de urmarire a modului in
care comanda de aprovizionare este tratata de catre furnizor. Acest lucru se poate face telefonic

\ / sau prin vizite la sediul furnizorului. Rationamentul pentru realizarea acestor activitati tine

~ de dorinta de informare in permanenta cu privire la posibilele probleme care ar putea aparea
De retinut

in livrarea comenzii. Aceastd practica este utilizatd in situatia in care comenzile plasate citre
furnizori au o valoarea mare sau bunurile care fac obiectul comenzii sunt critice pentru firma.

6. Receptia si inspectia bunurilor comandate. Receptia si inspectia bunurilor va fi ficutd de catre
departamentul specializat in aceasta activitate sau de citre o comisie de inspectie care poate fi formatd din
reprezentanti ai departamentului de achizitii si managementului calitatii. Motivele pentru care firmele recurg
la aceasta activitate sunt urmatoarele:

e pentru a se asigura ca bunurile comandate au fost livrate;

« pentru a se asigura ca bunurile au fost livrate in conditii optime si nu au suferit deteriorari;

« pentru a se asigura ca furnizorul a livrat bunurile in cantitatile negociate;

« pentru a se asigura cd bunurile pot fi trimise mai departe departamentului care le-a solicitat;

« pentru a se asigura cd documentele de receptie au fost intocmite si trimise persoanelor implicate in proces.

Persoanele care realizeaza receptia bunurilor vor completa un document care sintetizeaza informatiile
obtinute in urma receptiei. In cazul in care se constatd nereguli vis-a-vis de bunurile livrate, comisia de
inspectie va completa o notd de constatare a deficientelor.




7. Facturarea si plata. Odatda ce bunurile au fost receptionate, urmeaza sia se realizeze plata
tfurnizorilor pe baza facturilor emise de céitre acestia. Aceastd activitate cade in sarcina departamentului
financiar-contabil si este realizata tot mai mult prin intermediul unor mijloace electronice de plata (de

exemplu: transferuri bancare).

8. Mentinerea inregistrarilor si a relatiilor. Departamentul de achizitii va mentine o arhiva cu
inregistrari legate de achizitiile realizate. In felul acesta, firma va putea si isi dezvolte o baza de date cu
furnizorii care i va fi utild in viitor pentru aprecierea performantei acestora. Informatiile colectate in baza
de date vor fi de asemenea folosite pentru a indentifica tendinte de lucru ale furnizorilor si pentru a stabili

oportunitati de reducere a costurilor si de dezvoltare a strategiilor de aprovizionare.

Evaluare

7. Care sunt factorii care influenteaza procesul de achizitie in cadrul unei firme?
8. Care sunt principalele etape ale unui proces de achizitie?
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1. Dezavantajele achizitiondrii traditionale

In literatura de specialitate se mentioneazi principalele neajunsuri ale sistemului traditional de
achizitii (Lysons and Farrignton, 2006, p. 184):

1. achizitiile traditionale reprezinta o secventa de activitdti de rutind care nu sunt capabile sa

Citire creeze valoarea in cadrul firmei.

2. achizitiile traditionale necesitda un volum de documentare excesiva din partea celor care sunt responsabili
de aceste activitdti. De exemplu, in cazul unei noi achizitii (atunci cand bunul nu a mai fost achizitionat in
cadrul firmei) vor fi necesare un minim de sapte documente diferite care vor trebui completate (referat de
necesitate, cerere de ofertd, oferta propriu-zisd, comanda de aprovizionare, noté de intrare-receptie, facturi,

inregistrari ale achizitiei).

3. achizitiile traditionale implica un efort de timp considerabil din partea persoanelor implicate in acest

proces.

4. achizitiile traditionale genereaza costuri pentru firma. Modalitatea de realizare a procesului de achizitii
difera de la o firma la alta, dar cu toate acestea s-a estimat ca un cost mediu cu forta de munca si serviciile
pe care il implica diversele etape ale procesului de achizitie poate sd ajungd pana la 12% din valoarea unei

tranzactii.

Un alt dezavantaj al achizitiilor traditionale este in stransa legatura cu diversele canale si procese pe care
le implica, lucru care ingreuneaza comunicarea interna si externd, iar uneori putand duce la confuzii. In

consecintd, firmele se pot confrunta cu erori cauzate de aceste confuzii.

Activitatile administrative de completare a documentelor ingreuneazd mult activitatile de
achizitii. Persoanele din departamentele de achizitii ar trebui sd se concentreze in special pe

transformarea acestor activitati administrative in activitati creatoare de valoare menite sd

reducd, sa elimine sau sa combine cit mai multe dintre aceste activitati. Unii autori folosesc
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’ termenul generic “strategia electronicd a furnizorilor” pentru a se referi la initiativele pe care

le intreprind firmele pentru a folosi aplicatii software care le vor usura activitatile de aprovizionare.

2. Achizitiile electronioce

Pentru a face fatd provocarilor reprezentate de achizitiile traditionale, firmele au fost nevoite
sd apeleze la tehnologia informatiei si la Internet si sd faciliteze astfel utilizarea achizitiilor
electronice. Transferul de la sistemul de achizitii traditional la sistemul bazat pe achizitiile

electronice necesitd o reproiectare a activitatilor si proceselor din cadrul firmelor, lucru care nu

Citire

este intotdeauna usor de pus in practicd. Cu toate acestea, reconsiderea procesului de achizitii
si implementarea achizitiilor electronice pot sa contribuie la o serie de beneficii pentru firme, precum:

« cresterea productivitatii activitatii agentilor de aprovizionare;

o scaderea preturilor bunurilor achizitionate;

« imbundtatirea fluxului informational;

« reducerea/eliminarea achizitiilor independente (neplanificate);

« imbunanatatirea proceselor de plata.



Achizitiile electronice implica utilizarea Internetului pentru realizarea activitatilor tranzactionale
care privesc cererile de oferta, autorizarea ordinelor de cumparare, receptia si plata bunurilor cumparate.

Desi avantajele utilizdrii achizitiilor electronice sunt evidente, acestea nu sunt lipsite in totalitate de
neajunsuri. Astfel, implimentarea achizitiilor electronice necesitd o serie de costuri pe care firmele trebuie
sd le suporte. Acestea provind din cheltuielile de procurare a sistemelor informatice care sa facd posibild
implementarea sistemelor de achizitie electronice, precum si costurile cu pregdtirea angajatilor care urmeaza

sa foloseasca sistemele electronice de aprovizionare.

Este necesar sa se facd o dinstinctie intre achizitiile electronice a materialelor directe si a celor
indirecte intrucat vor exista diferente intre modul de achizitie a acestora (Benton Jr., 2010,
p. 138). Materialele directe sunt cele care au o legiturd directa cu procesul de productie al

produselor finite, iar materialele indirecte sunt acele bunuri sau servicii care nu sunt direct
De retinut ;) plicate in productia produselor finite (de exemplu: mobilier, produse de birotici si papetirie,
servicii de calatorie, servicii de reparatii si intretinere, etc.).

Se apreciazd ca principala problema legata de achizitiile materialelor indirecte provine din lipsa
standardizdrii acestora siin al doilea rdnd din faptul ca acestea fac adesea obiectul unor achizitii independente.
In limba engleza, acest tip de achizitii poarte denumirea de “maverick” si descriu situatia in care utilizatorii
interni se implicd in procesul de achizitie, ei fiind cei care contacteazd furnizorii si totodatd plaseaza
comenzile catre furnizori. Utilizarea unui software pentru achizitiile de materiale indirecte preintampina
aceste probleme, permitdndu-le firmelor ca prin intermediul achizitiilor electronice sa isi reducd costurile si
sa isi sporeasca eficienta procesului de achizitii.

Materialele directe sunt achizitionate pe baza unor planificari elaborate ale procesului de productie.
Volumul acestor achizitii este unul mare, insd numarul de tranzactii este mai redus decat in cazul achizitiei
de materiale indirecte. Chiar dacd achizitiile de materiale indirecte se preteaza pentru a fi realizate prin
intermediul sistemelor electronice si materialele directe pot fi achizitionate intr-o maniera asemanatoare.

Achizitiile electronice sunt realizate cu ajutorul anumitor software-uri. Schimbul electronic
de date (SED) realizeaza transmiterea directa a comenzilor de aprovizionare, a facturi si a
platilor intre furnizori si firmele cumparitoare. Principalele elemente ale unui sistem SED
sunt: hardware, software, compatibilitatea sistemelor furnizorilor si cumparatorilor si aderarea
la o retea comuna.

Schimbul electronic de date functioneaza in felul urmator. Odata ce agentul de aprovizionare
primeste un referat de necesitate, acesta va putea trimite prin intermediul sistemului SED

o comandd furnizorului. Software SED permite transformarea comenzii intr-un format

standard, aceasta fiind transmisa furnizorului electronic. Furnizorul urmeaza sa primeasca

Citire

comanda, sistemul SED urmand sé transforme din nou informatia pentru a putea fi citita de
catre reprezentantii furnizorului. Firmele din diverse sectoare de activitate au dezvoltat formate standard
care permit comunicarea dintre ele.

Printre avantajele utilizarii sistemelor SED se numara:
« se reduce volumul de munca al angajatilor din departamentele de achizitii;
o se reduce numarul de documente ce trebuiesc completate, lucru care determina economii de timp cu
procesarea documentelor. In felul acesta, angajatii se pot concentra asupra activititilor de natura
strategicd, cum ar fi de exemplu analiza datelor;



o se reduc erorile referitoare la datelor introduse in sistem, lucru care contribuie la 0 mai buna

calitate a informatiilor utilizate de catre firme;

o se imbundtatesc relatiile dintre firmele furnizoare si cele cumparitoare ca urmare a cresterii
increderii intre acestia si a dorintei lor de a colabora;

« faciliteaza achizitiile globale prin intermediul standardelor internationale;

« faciliteazd platile si facturilor electronice, transferul on-line de bani, eliminidndu-se astfel nevoia de
utilizare a cecurilor sau a biletelor la ordin.

Sistemele SED prezinta si o serie de neajunsuri, printre care:
o implementarea unui sistem SED necesitd alocarea unor resurse financiare importante. Costurile
unui sistem SED sunt compuse atit din costurile hardware-ului si software-ului folosit de catre
sistem la care se adauga costurile pentru pregatirea angajatilor ce urmeaza sa utilizeze aceste sisteme.
SED raméne un sistem costisitor mai ales pentru firmele mici si mijlocii care nu pot sd isi permita
utilizarea unui astfel de sistem. Cu toate acestea, exista pentru aceste firme variante mai accesibile,
care se refera la posibilitatile de utilizare a Internetului sau a sistemelor de intranet pentru a servi

acelorasi scopuri ca si SED-ul.

o la fel ca in cazul oricarei alte schimbari, implementarea unui sistem SED presupune rezistentd din
partea utilizatorilor. Informarea acestora si pregdtirea lor intensiva pentru a putea utiliza sistemul
reprezintd preconditii absolut necesare pentru reusita punerii in practica a sistemului. Sistemele de
tip SED sunt destinate sa imbunatateasca operatiile din cadrul firmelor, insé fard o buna pregatire a
utilizatorilor, acestea nu pot sd isi indeplineasca scopurile pentru care au fost create.

« securitatea datelor introduse in SED este o altd problema a unui astfel de sistem care apare odata

ce sistemul este expus utilizatorilor externi, atunci cand o persoana care nu este furnizor al firmei

intervine si trimite mesaje false.

Cataloagele electronice sunt pagini web care ofera informatii despre produsele si serviciile

oferite si vindute de un furnizor oferind in acelasi timp si posibilitatea plasarii ordinelor

electronice si a realizarii platilor.

Definitie

Cataloagele on-line sunt utile atat pentru furnizori cat si pentru firmele cumpdratoare deoarece:

« faciliteaza comunicarea in timp real dintre furnizori si cumparatori;

o oferd posibilitatea dezvoltarii unor relatii mai apropiate intre furnizori si cumpdratori prin

intermediul unei mai buni informari a acestora din urma;

o permit furnizorilor sa rdspunda repede la schimbarile din piatd prin ajustarea preturilor sau a

ofertelor;
o eliminad timpul dintre lansarea unei cereri de oferta si lansarea comenzii propriu-zise;

o este mult mai usor si mai rapid sd cumperi de la furnizori contractuali decat sa te adresezi celor

din afara sistemului.




3. Licitatiile electronice

Licitatiile electronice reprezinta o forma extrem de populara a achizitiilor electronice. Licitatiile
electronice se referd la o piata electronica, care poate sa existe atat in cadrul contextului business-
to-business cat si al celui business-to-consumer.

Sunt cunoscute licitatiile de antichitati realizate de unele case de licitatii celebre, precum
Christie’s si Sotheby’s. De asemenea, pentru tranzactionarea majoritatii produselor agricole
producatorii si cumparatorii se intalnesc si liciteaza pretul acestor produse. Alte exemple de

In cazul licitatiilor electronice vanzitorii ofera bunuri si servicii pentru a fi achizitionate de
catre cumpardtori prin intermediul unui site-web care permite stabilirea pretului produselor. O
caracteristicd importantd a licitatiilor electronice este accea ca pretul este stabilit intr-o maniera

transparenta. Licitatiile electronice pot sa imbrace trei forme: (1) cereri de oferte deschise; (2)
Citire Jjcitatii directe si (3) licitatii inverse.

(1) Cereri de oferte deschise. In aceasta situatie, cumparitorul se asigura ca furnizorul indeplineste
anumite conditii. Astfel, furnizorii sunt rugati sd ofere informatii, precum situatia financiara, produsele pe
care le oferd, expertiza si experienta lor. Cumparatorul obtine aceste informatii dupa ce trimite furnizorilor
cereri de ofertd prin intermediul Internet-ului. Dupa o analizd a ofertelor initiale, cumpératorul se decide
asupra furnizorilor pe care ii va invita la licitatie.

(2) Licitatii directe. Acest tip de licitatie este folosit pentru vanzarea bunurilor. Diversi cuampératori
urmeazd sa faca oferte pentru produsul unui vanzator. Managerul licitatiei poate sa decida asupra unei limite
a pretului produselor.

(3) Licitatii inverse. Aceste licitatii sunt cele mai utilizate de citre cumparitori. In cazul acestor
licitatii, cumparétorul stabileste un pret de pornire cu care furnizorul trebuie sé fie de acord pentru a putea
participa la licitatie. Totodatd, cumparatorul va stabili si pretul la care doreste sa achizitioneze bunurile,
adicd pretul minim. Cumpardtorul sau managerul licitatiei poate sa decidd modul in care va face publice
informatiile referitoare la ofertele primite de la furnizorii calificati pentru licitatie. Informatiile pot fi facute
publice sub forma preturilor licitate sau sub forma pozitiei pe care o ocupa fiecare oferta sau sub forma
diferentei dintre nivelul pretului licitat de catre un anumit furnizor si cel mai bun pret licitat.

Un avantaj important al licitatiilor inverse este dat de economiile care pot fi obtinute de catre
firme. In practici, se apreciaza ci aceste economii variaza intre 5 si 40%. De exemplu, General
Electric a obtinut economii de 600 de milioane de dolari ca urmare a initierii unor licitatii

electronice care vizau contracte in valoare de 12 miliarde de dolari. Firmele cumparatoare
De retinut . C . .. e «a A .
reusesc sd obtind aceste economii ca urmare a competitiei care se creaza in randul furnizorilor,

lucru care nu ar fi posibil in cazul unei negocieri fatd in fatd cu un singur furnizor.
Licitatiile inverse nu sunt intotdeauna o solutie pentru firmele cumparitoare. De exemplu, in cazul
unui numar redus de furnizori licitatiile inverse nu vor duce la obtinerea celui mai bun pret datorita faptului

cd nu exista o concurenta suficient de puternica intre firmele furnizoare. Un alt neajuns al acestor licitatii este



dat de posibilitatea deteriorarii relatiilor dintre furnizori si cumparatori ca urmare a faptului cd presiunea
pretului resimtita de furnizori duce la scaderi ale profiturilor acestora. In consecinta, firmele cumparatoare
ar trebui sd fie foarte atente atunci cidnd se decid sa utilizeze acest tip de licitatii.

Evaluare

9. Care sunt dezavantajele achizitionarii traditionale?
10. Enumerati avantajele pe care le prezinta achizitiile electronice?
11. Care sunt pricipalele tipuri de licitatii electronice?
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1. Factorii care influenteazd locul achizitiilor in cadrul organizatiilor

O structura organizatorici formald indeplineste o serie de roluri (Popa et al., 2013, p. 167). In
primul rand, prin intermediul structurii organizatorice sunt evidentiate sarcinile indivizilor si
grupurilor din cadrul firmei, iar in al doilea rand, structura organizatorica serveste scopului de

comunicare si integrare a procesului decizional de la nivelul organizatiei.

Tendintele actuale identificate de catre unii cercetétori arata ca achizitiile devin tot mai vizibile
in structura organizatorica a firmelor. Un studiu realizat pe parcursul a 16 ani a indicat ca atat
la nivelul firmelor din domeniul productiei, cét si la nivelul firmelor din domeniul serviciilor

managerii responsabili de achizitii au mai multe responsabilititi, sunt subordonati unor

manageri de la nivelurile superioare ale organizatiei si au mai multe titluri decat predecesorii
lor (Johnson et al., 2006).

Urmatorii factori s-au dovedit a avea o importanta considerabila in stabilirea locului pe care achizitiile
il au in structura organizatorica a firmelor (Monczka et al., 2009, p. 156-157; van Weele, 2010, p. 281):

(1) factorul timp. Poate unul dintre cei mai importanti factori care influenteaza locul ocupat de achizitii
intr-o firma este timpul. Initial, firmele producatoare realizau singure diversele bunuri de care aveau
nevoie in procesul de productie. Tocmai de aceea, nu exista un interes pentru achizitii ca o posibila
carierd, fiind o activitate ce nu permitea promovarea angajatilor si nici nu oferea un statut de decident
in firmd. Cu trecerea timpului insd, managerii firmelor au inceput sd recunoascd rolul semnificativ
pe care il poate avea activitatea de achizitie si astfel, achizitiile au ajuns sa fie reprezentate tot mai
mult in structura organizatorica a firmelor.

(2) sectorul de activitate. Unele sectoare de activitate nu sunt influentate intr-o proportie prea mare
de materialele nou apirute sau de schimbarile tehnologice din mediul extern. In cazul industriilor
caracterizate de ritmuri rapide ale schimbarii, precum si in cazul industriilor in care produsele si
serviciile achizitionate au o pondere semnificativd din costul acestora, managerii vor considera
achizitiile ca avand o importantd strategica si prin urmare vor pozitiona achizitiile pe pozitii

superioare in ierarhia organizatorica.

(3) volumul achizitiilor efectuate. Unele firme, precum John Deere, Honda si Daimler Chrysler cheltuiesc
aproximativ 60-70% din volumul vanzarilor realizate pentru achizitionarea bunurilor si serviciilor.
In industria tehnologiei si a informatiilor, firme precum IBM, Cisco si Hewlett-Packard se bazeazd
pe furnizorii lor pentru diverse componente si tehnologii, lucru care denota o importanta criticd a
achizitiilor pentru acestea.

(4) pozitia financiard a firmei. In vremuri de crizd, managerii vor exercita presiuni asupra achizitiilor si
vor cere reducerea costurilor, in felul acesta acordand o importantd mai mare achizitiilor. Abilitatea
de a influenta performanta financiard a firmei este un factor atat de important intrucét in unele
situatii, acesta primeaza oricdrui alt factor.

(5) dependenta firmei fatda de piata de aprovizionare. Se apreciaza ca pietele furnizorilor caracterizate
de un grad mare al concentrdrii vor beneficia de atentie sporitd din partea managementului, in
consecinta si locul ocupat de achizitii in structura organizatorica va fi mai sus.



(6) filozofia si viziunea managerului. Locul ocupat de achizitii va depinde intr-o foarte mare masura
de viziunea pe care o are managerul firmei cu privire la functiunea achizitiilor. Daca managerul
percepe achizitiile ca pe o activitate operationald, atunci locul ocupat de achizitii va fi unul mai jos in
ierarhia organizatorica. Daca, pe de alta parte, managementul firmei percepe achizitiile ca avind o
importantd strategica atunci locul ocupat de achizitii va fi unul superior in structura organizatorica.

In privinta raportului de subordonare a achizitiilor, s-a constatat ci tot mai mult a crescut

in ultimii ani (din punct de vedere ierarhic), nivelul fata de care achizitiile se subordoneaza.
Aceasta inseamna cd achizitiile se vor subordona cel mai adesea unui manager care se afla pe o

De retinut Pozitie inferioard celei ocupate de cétre presedintele executiv al fimei.

Gradul de subordonare al achizitiilor s-a dovedit a fi important prin prisma faptului ca daca achizitiile
sunt subordonate unui pozitii inalte din structura organizatorica, atunci obiectivele departamentului de
achizitii vor fi mult mai usor de atins (Trent, 2003). In Tabelul 3.1 sunt prezentate diversele situatii in care

achizitiile trebuie sd se raporteze la managerii functionali sau chiar la managerul general.

Tabelul 3.1: Factorii care influenteaza gradul de raportare al achizitiilor

Sursa: van Weele, 2010, p. 281

2. Activitdti specifice departamentului de achizitii

Urmatoarele reprezinta exemple de decizii referitoare la activitatile specifice achizitiilor de la
nivel strategic:

o decizii de externalizare a activitatilor;

« stabilirea contractelor pe duratd lunga cu furnizori agreati;

« decizii majore de investitii (achizitii de clddiri, echipamente, computere, etc.)



« decizii legate de comertul in contrapartida;

» decizii referitoare la integrarea in amonte.

Urmatoarele reprezintd exemple de decizii referitoare la activitdtile specifice achizitiilor de la
nivel tactic:
» adoptarea si realizarea unor programe de certificare (auditdri) ale furnizorilor pentru
imbunatatirea calitatii;
« selectia si contractarea furnizorilor in general, precum si reducerea numarului de furnizori;

« pregatirea unor programe de analizd a valorii, destinate standardizarii produselor.

Urmatoarele reprezintd exemple de decizii referitoare la activitatile specifice achizitiilor de la nivel
operational:

« plasarea comenzilor;

« rezolvarea problemelor cotidiene referitoare la calitate, plati efectuate catre furnizori;

« monitorizarea si evaluarea performantei furnizorilor.

Evaluare

12. Care sunt factorii care influenteaza locul achizitiilor in cadrul firmelor?

13. Enumerati 3 exemple de decizii referitoare la activitatile specifice achizitiilor de la nivel
operational.

14. Enumerati 3 exemple de decizii referitoare la activitatile specifice achizitiilor de la nivel tactic.
15. Enumerati 3 exemple de decizii referitoare la activitdtile specifice achizitiilor de la nivel strategic.
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1. Structuri organizatorice specifice achizitiilor

Pentru o mai bund intelegere a diverselor tipuri de structuri organizatorice specifice achizitiilor
este necesar sa facem distinctia intre cele doua tipuri de firme pe care le putem intalni: (1)

firme care au mai multe unitati de afaceri si (2) firme care au o singura unitate de afacere.

- Firmele care fac parte din prima categorie sunt de obicei firme mari care desfasoara activitati
De retinut corespunzatoare mai multor afaceri in diverse domenii de activitate (Bordean, 2010, p.
77). Firmele din a doua categorie sunt firme de dimensiuni mai mici, acestea facand parte din categoria
intreprinderilor mici si mijlocii. Structura organizatoricd a unei firme cu mai multe unitati de afaceri va fi

diferitd fata de structura organizatorica a unei firme care are o singurd unitate de afacere.

In cadrul firmelor mari, care au mai multe unitati de afaceri aspectul centralizarii/descentralizarii
este esential pentru configurarea structurii organizatorice a achizitiilor. Centralizarea se
refera la locul unde sunt luate deciziile si nu la locatia geografica unde se afla angajatii din

departamentul de achizitii. Exista trei alternative referitoare la structurile organizatorice din

Citire

cadrul firmelor mari (Leenders et al., 2006, p. 36):

(1) structuri centralizate. In aceasta situatie, autoritatea si responsabilititile pentru majoritatea activititilor
specifice achizitiilor sunt atribuite la nivel central.

(2) structuri descentralizate. In acest caz, autoritatea si responsabilitatile referitoare la activititile de achizitii
sunt dispersate in cadrul organizatiei.

(3) structuri hibrid. In cazul acesta, autoritatea si responsabilititile pentru achizitii sunt impdrtite intre un

organism central al organizatiei si unitatile de afaceri ale acesteia.

In practica cotidiand vor fi destul de rare situatiile in care vom intalni firme cu o structurd complet
centralizatd, respectiv firme cu o structura complet descentralizatd (Monczka et al., 2009, p. 164). Anumite
decizii, cum ar fi de exemplu evaluarea si selectia furnizorilor se vor lua la nivel central in cadrul firmei, asa

cum diverse tipuri de produse vor necesita diferite niveluri de autoritate.

Se poate constata o tendintd de renuntare la structurile descentralizate in favoarea unor structuri de
tip hibrid. Aceasta tendinta este pusa pe seama nevoii de a reactiona mai rapid la schimbarile din mediul de
afaceri. Provocarea actuala a firmelor este de a identifica care sunt activitdtile, sarcinile si procesele care sa fie
controlate si coordonate la nivel central, respectiv care sa fie realizate de catre unitatile de afaceri.

Un studiu realizat in 2003 (Johnson si Leenders, 2004) asupra unui numdr de 284 de firme
multinationale din Statele Unite ale Americii si Canada care activau in domeniul productiei si serviciilor
a fost comparat cu studii similare realizate in 1988 si in 1995 (a se vedea Tabelul 3.2). Rezultatele acestor
studii au ardtat ca structurile hibrid (incluzand structurile centralizate hibrid, structurile hibrid si structurile
descentralizate hibrid) sunt cea mai populara forma de organizare la nivelul achizitiilor, fiind prezente in
67% din firmele studiate. Un alt studiu a confirmat aceste rezultate (Giunipero si Handfield, 2004), aratand
ca structurile hibrid sunt preferate de catre firmele mari intr-o proportie considerabild (54%). Din pécate,
astfel de studii nu au fost realizate asupra firmelor europene, insé cu toate acestea se apreciaza ca si in cazul
acestora am regasi o situatie similara cu cea din firmele americane (van Weele, 2010, p. 279).



Tabelul 3.2: Structuri organizatorice ale achizitiilor in 1987, 1995 si 2003

2003 1995 1987
Structuri organizatorice

Numadr % Numar % Numadr %
Centralizate 72 25.35 69 22.85 83 28.04

Centralizate hibrid 116 40.85 - - - -
Hibrid 28 9.86 196 64.90 175 59.12

Descentralizate hibrid 46 16.20 - - - -
Descentralizate 22 7.75 37 12.25 38 12.84

Total 284 100 302 100 296 100

Sursa: Johnson si Leenders, 2004, p. 26

O serie de factori vor fi influenta optiunea pentru o structurd organizatorica centralizata, respectiv
pentru una descentralizatd. Acesti factori trebuie considerati impreuna, decizia netrebuind si se bazeze doar
pe unul singur. Astfel, alegerea unei forme sau a alteia pentru structura organizatoricd va fi influentata de
urmatorii factori (Monczka et al., 2009, p. 164; van Weele, 2010, p. 289):

(1) strategia de afaceri implementatd de cdtre firmd. Dacd firma isi propune sa raspunda cerintelor
consumatorilor din diverse piete, atunci o structurd descentralizatd va fi utilizata. Daca, pe de altd parte,
firma urmareste sd obtind un avantaj competitiv bazat pe costuri si in felul acesta sa devina mai eficientd

decét concurentii, atunci o structura centralizata va fi preferatd de catre managementul firmei.

(2) similitudinea achizitiilor. Atunci cand existd un grad mare de similitudine intre bunurile achizitionate
de cétre unitétile de afaceri se va recurge la o structura centralizata. Dacd din contra bunurile necesare la
nivelul unei firme sunt diferite de la o unitate de afaceri la alta, atunci se va utiliza o forma descentralizata a
achizitiilor.

(3) volumul total al achizitiilor. Pe masura ce creste volumul total al achizitiilor se accentueaza si presiunea
asupra centralizdrii achizitiilor. Exista o oportunitate pentru a obtine economii ca urmare a volumului mare
de achizitii efectuate si in consecintd, firmele se vor axa pe dezvoltarea unor structuri centralizate. In trecut,
dispersia geograficd a firmelor a condus la structuri descentralizate, asa cum concentrarea geografica a

favorizat structurile centralizate.

(4) structura pietei de aprovizionare. In unele situatii, firmele se confrunta cu existenta unui numdr redus de
furnizori sau cu existenta unui singur furnizor. In atare conditii, firmele vor favoriza o structurd centralizata

pentru a face fatd puterii mari de negociere pe care o poate exercita furnizorul unic.

(5) fluctuatia preturilor. Daca preturile bunurilor sunt influentate de schimbarile economice sau politice,

atunci firmele vor recurge la o structura centralizata a achizitiilor.

(6) filozofia managerului. Daca managerul general opteaza pentru un sistem descentralizat, atunci si achizitiile
se vor derula intr-o maniera descentralizatd. Daca filozofia managerului este de a controla activitétile de la

centru, atunci se va utiliza o structura centralizatd pentru achizitii.

In cazul structurilor centralizate, existi la nivelul firmei un departament central de achizitii

care actioneazd atat la nivel strategic, cat si la nivel operational (vezi Figura 3.1). Deciziile referitoare la



specificatiile produselor, precum si deciziile referitoare la selectarea furnizorilor sau negocierea contractelor
sunt realizate de catre acest departament central. Contractele semnate de catre departamentul central de
achizitii sunt incheiate pe perioade lungi de timp si includ conditii generale si specifice privind achizitiile.

Managerul
general

Unitatea de Unitatea de Unitatea de
afaceri A afaceri B afaceri C

e Productie e Productie e Productie
e Marketing & e Marketing & e Marketing &
Vanzari Vanzari Vanzari

Figura 3.1: Un exemplu de structurd centralizatd a achizitiilor

Exista o serie de firme care si-au dezvoltat structuri centralizate de achizitii printre care putem
aminti: General Motors Europe, Volkswagen, Xerox si Ford Motor Company. De asemenea,
aceasta forma de organizare este utilizata si de catre firmele mari din domeniul comertului.
Stiati ca?
In Tabelul 3.3 sunt prezentate principalele avantaje si dezavantaje ale acestei forme de organizare a
achizitiilor.
Tabelul 3.3: Avantaje si dezavantaje ale structurilor centralizate de achizitii

Sursa: adaptare dupé Leenders et al., 2006, p. 37



In cazul structurilor descentralizate, managerul unititii de afaceri este responsabil pentru toate
activititile de achizitii. In Figura 3.2 este prezentat un exemplu de structura organizatorici descentralizata a
achizitiilor. Acest tip de structura organizatoricd este intalnit la firmele conglomerate unde fiecare unitate de
afaceri achizitioneazd produse unice care diferad de cele achizitionate de restul unitétilor de afaceri ale firmei.

Unitatea de afaceri
A

e Achizitii

e Productie

e Marketing &
Vanzari

Managerul general

Unitatea de afaceri
B

e Achizitii

e Productie

e Marketing &
Vanzari

Unitatea de afaceri
C

e Achizitii

e Productie

e Marketing &
Vanzari

Figura 3.2: Un exemplu de structurd descentralizatd a achizitiilor
In Tabelul 3.4 sunt prezentate avantajele si dezavantajele structurilor organizatorice descentralizate.

Tabelul 3.4: Avantaje si dezavantaje ale structurilor descentralizate de achizitii

Sursa: adaptare dupa Leenders et al., 2006, p. 37

Structurile hibrid reprezintd o combinare a structurilor centralizate si descentralizate. Acest tip de
structurd organizatorica este cel mai intalnit la nivelul firmelor in momentul de fatd, permitandu-le firmelor
s beneficieze de pe urma avantajelor combinate ale celor doud forme de organizare amintite. In structurile
hibrid, autoritatea pentru anumite sarcini este atribuita unui grup central, in timp ce autoritatea pentru alte
sarcini ramane la nivelul unitatilor de afaceri.

In majoritatea firmelor se recurge la un compromis, astfel incat unele activitati de achizitii sunt
realizate centralizat iar altele la nivelul unititilor de afaceri. In aceste conditii este necesar sa se determine:



o Ce activitati vor fi centralizate?
o Ce activitati vor fi descentralizate?
o Cum se va asigura coordonarea intre aprovizionarea centralizatd si cea de la nivelul unitatilor de afaceri?

Urmatoarele sunt exemple de activitati realizate centralizat (Lysons si Farrignton, 2006, p. 171):
o Determinarea strategiilor de achizitii;
o Aprovizionarea echipamentelor de capital si a sistemelor informatice;
 Negocierea contractelor cu furnizorii omogeni cu care colaboreaza unitatile de afaceri;
o Cercetarea in domeniul achizitiilor pentru determinarea conditiilor de piatd, a vulnerabilitatilor, etc.
« Rationalizarea comenzilor trimise unor furnizori specifici. Aceasta se va aplica atunci cind departamentul
de achizitii controleazd un numar mare de comenzi.

« Pregitirea si perfectionarea angajatilor.

Urmatoarele sunt exemple de activitati realizate descentralizat (Lysons si Farrignton, 2006, p. 172):
» Comenzi de mica valoare;
o Produse utilizate de o singura unitate de afaceri;
« Comenzi urgente;
o Aprovizionare locala pentru a economisi din cheltuielile de transport;
o Aprovizionare locala din motive sociale - o fabrica care face parte din comunitatea locald va cumpara
de la furnizori locali pentru a contribui la prosperitatea acelei zone.

2. Profilul achizitorilor

Ca urmare a recunoasterii achizitiilor ca functiune de baza la nivelul firmelor, a crescut si
nevoia pentru existenta unor angajati competenti in cadrul departamentelor de achizitii.
In acelasi timp, se pune un accent tot mai mare pe dezvoltarea unor abilititi si competente

adecvate persoanelor care urmeazd sa faca parte din structura organizatorica a departamentelor

de achizitii. In continuare vom prezenta principalele pozitii care pot si apara la nivelul unui

departament de achizitii al unei firme mari:

« Manager achizitii. In majoritatea firmelor mari existd in momentul de fati o persoana care este
responsabild de organizarea si coordonarea activitatilor specifice de achizitii. Titulatura acestui post
poate sa varieze in functie de firmi (de exemplu: director achizitii, manager achizitii, etc.). In cele
mai multe din cazuri, managerul de achizitii este subordonat managerului general si are ca si sarcini
urmatoarele: conducerea si coordonarea echipelor, motivarea echipelor pentru atingerea obiectivelor,

participare activa la procesul de recrutare si formare a echipelor.

o Senior buyers. Persoanele care ocupd aceasta pozitie in cadrul departamentului de achizitii se
concentreaza adesea pe sarcini specifice (de exemplu: achizitia unui anumit produs sau serviciu)
si sunt responsabile de negocierea unui volum mare de produse sau servicii. In functie de firma,
aceastd pozitie mai este denumita si corporate buyer sau tactical buyer. Aceste persoane sunt adesea
absolvente de studii superioare in domeniul economic sau tehnic, care vor trebui sia defineasca
strategiile de achizitii impreund cu specialistii din productie.

o Asistent achizitii. Persoanele care ocupa aceasta pozitie in structura unui departament de achizitii

se vor ocupa de activitatile operationale. Printre sarcinile care le revin, pot fi amintite: intretinerea si



dezvoltarea relatiilor cu furnizorii, intocmirea si transmiterea de comenzi cétre furnizori, solicitare

de oferte de pret, urmarirea comenzilor lansate, etc.

In Tabelul 3.5 sunt sintetizate principalele sarcini si responabilititi in functie de pozitia ocupati in cadrul

departamentului de achizitii, precum si competentele si abilitati de care trebuie sa dea dovada persoanele

care fac parte din aceste structuri.

Tabelul 3.5: Profilul achizitorilor si principale responsabilitéti si competente necesare acestora

Pozitie

Manager
achizitii

Senior buyer/

Tactical buyer

Asistent
achizitii

Sarcini si responsabilitati

Asigura managementul echipelor;
Realizeaza controlul si motivarea echipelor;
Asigura rezolvarea problemelor aparute;

Participa la procesul de recrutare si formare.

Evalueazd performanta furnizorilor;
Negociazd siincheie contractele cu furnizorii;

Realizeaza analize asupra cheltuielilor de
achizitii;

Realizeaza managementul stocurilor.

Intretine si dezvolta relatia cu furnizorii;

Intocmeste si transmite comenzi citre

>

furnizori;
Cere cotatii de pret;

Urmareste stadiul comenzilor.

Competente necesare
Atitudine proactiva;
Bune abilitati de comunicare si
negociere;
Abilitati de organizare;
Cunoasterea de instrumente PC: Excel,
Word, Internet, SAP, Oracle.
Abilitati analitice si de comunicare
foarte bune;
Cunostinte de managementul costurilor
si calitatii;
Cunostinte operare PC: MS Office, SAP,
Oracle.

Cunostinte operare PC;
Spirit tehnic;
meticuloasd,

Fire responsabild,

ordonatd;
Cunostinte corespondenta comerciala;

Capacitate de lucru sub presiune.

Sursa: prelucrare pe baza anunturilor de recrutare publicate pe site-ul ejobs.ro

in perioada ianuarie-aprilie 2015

Trebuie mentionat faptul ca pentru fiecare dintre pozitiile descrise in acest tabel, angajatorii solicitau

studii superioare sau medii in domeniul economic sau tehnic, iar in functie de profilul companiei candidatii

trebuiau sa aiba aiba abilitati de comunicare in diverse limbi de circulatie internationala.

Stiati ca?

Intr-un studiu publicat la inceputul anilor 2000 este prezentati evolutia de-a lungul ultimilor
zece ani a profilului achizitorilor din Statele Unite ale Americii. Printre cele mai semnificative
schimbari constate se pot numara (Morgan, 2003, pp. 33-36):



o cresterea numarului de persoane de sex feminin care ocupd diverse pozitii in structura
departamentelor de achizitii. Acest domeniu a fost dominat de cétre persoanele de sex masculin,
insa s-a constatat o scadere de la 82% la 68% a pozitiilor detinute de catre acestia in departamentele
de achizitii.

o cresterea numarului de persoane care au studii universitare, ponderea acestor persoane este de
aproximativ 70% din totalul angajatilor din departamentele de achizitii.

» majoritatea persoanelor care lucreaza in departamentele de achizitii au la baza o pregatire
economica (61%), acestea fiind urmate de persoanele care sunt absolvente de stiinte umaniste (17%)
si de persoanele cu o pregitire tehnica (15%).

¢ 56% din persoanele chestionate au declarat ca in firma pentru care lucreaza exista un sistem pentru
evaluarea furnizorilor, iar dintre aceste firme in 32% dintre ele se utilizeaza un sistem formal de
masurare a performantei furnizorilor.

o scaderea numdrului de angajati in departamentele de achizitii ca urmare a utilizarii achizitiilor

electronice.

Evaluare

1. Care sunt avantajele si dezavantajele unei structuri centralizate a achizitiilor?
3. Care sunt avantajele si dezavantajele unei structuri centralizate a achizitiilor?
4. In ce situatii este potrivita utilizarea unui structuri de tip hibrid?

5. Care sunt principalele sarcini si responsabilitati ce revin achizitorilor?
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1. Integrarea strategiilor de achizitii in cadrul strategiilor firmei

Alegerea unei strategii presupune analiza si evaluarea unor alternative strategice, cunoscute,
utilizate si asumate de catre manageri. Un rol esential pentru alegerea strategiilor le apartine
managerilor, acestia trebuind sa elaboreze si s implementeze strategii care sa corespunda

situatiei actuale din firma si sa se plieze pe elementele mediului exterior pentru a facilita
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obtinerea avantajului concurential.

Fiecare firma are o strategie proprie care se poate inscrie intr-una din categoriile existente privind
alternativele strategice. Cele trei niveluri din cadrul unei firme solicita o abordare distinctd din partea
managerilor in ceea ce priveste strategiile ce pot fi dezvoltate pe fiecare nivel.

Procesul de formulare a strategiilor are loc asadar pe urmatoarele niveluri din cadrul unei firme:

(1) strategii la nivel de firma. Aceste strategii au rolul de a delimita pietele pe care firmele urmeaza sa isi
desfasoare activitatile, precum si modul de alocare a resurselor pentru fiecare unitate de afacere in parte

a firmei.

(2) strategii la nivel de afacere. Aceste strategii sunt destinate sa serveasca fiecarei unitati de afacere
in parte si sa asigure legdtura cu strategiile de la nivelul firmei. De asemenea, strategiile de la nivelul
afacerilor vor specifica modul in care unitatile de afaceri obtin si isi mentin un avantaj competitiv.
Strategiile generice propuse de Michael Porter reprezinta, poate, cele mai cunoscute si mai utilizate
strategii de afaceri. Potrivit lui Porter, avantajul concurential este determinat de masura in care firma
reuseste sa creeze valoare pentru cel mai important stakeholder al sdu - clientul (Porter, 2001). Porter
considera ca firmele creaza valoare pentru clientii lor fie prin oferirea unui produs sau serviciu realizate
cu cel mai mic cost posibil, fie prin oferirea unui produs sau serviciu la un pref mult mai mare, cand
valoarea aditionald obtinuta de client excede costul de realizare a produsului/serviciului. Prima optiune
cunoscuta sub denumirea de leadership in privinta costului se bazeaza pe eficienta costului de productie.
Cea de a doua optiune denumita strategie de diferentiere se axeaza pe identificarea unor atribute menite
sd particularizeze si sd individualizeze firma, pentru a se distinge de ceilalti concurenti. A treia optiune
strategica identificata de Michael Porter, denumitd strategie de focalizare are ca scop identificarea si
satisfacerea unui segment redus de piata. Firmele se pot adresa unor segmente restranse de consumatori
fie urmarind o strategie a leadershipului in privinta costului, fie urmarind o strategie de diferentiere
(Bordean, 2010, p. 55-56).

(3) strategii la nivel functional. Aceste strategii sunt definite pentru fiecare functiune a firmei, rolul lor
fiind acela de a sustine strategia de la nivelul afacerii si de a asigura integrarea tuturor departamentelor
din cadrul firmei. Strategia de achizitie este o strategie functionala a cdrei coordonate vor trebui stabilite
tinand cont de specificul strategiilor de la nivelul firmei, precum si de specificul strategiilor de la nivelul

afacerilor.

Integrarea strategiilor de achizitii in cadrul strategiilor firmei presupune un proces prin
intermediul cdruia are loc definirea unor obiective specifice departamentului de achizitii,

derivate din obiectivele firmei, care la randul lor rezulta din modul de formulare a misiunii si

De retinut Viziunii firmei.



Astfel, putem considera exemplul unei firme care si-a stabilit ca si strategie de afaceri implementarea
leadership-ului prin costuri reduse, iar ca si obiectiv general isi propune sa devina producatorul cu cele mai
mici costuri din ramura sa de activitate. Ca urmare a acestei strategii, la nivelul departamentului de achizitii
se vor defini obiective care si sprijine atingerea scopului general, ca de exemplu: reducerea costurilor cu
achizitia materiilor prime cu 15%/an sau reducerea stocurilor de materii prime de la 30 de zile la 20 zile. In
aceste conditii, persoanele din departamentul de achizitii vor trebui sa se gandeascd la acele variante strategice
care sa facilitize realizarea obiectivelor. Unele optiuni strategice pe care le-ar putea lua in considerare ar fi:
achizitii internationale din tari unde costul materiilor prime este mic sau implementarea unor sisteme de tip

just-in-time care sa reducd necesarul de stocuri.

Pe de altd parte, o alta firmd se poate decide sd urmareasca strategia de diferentiere, avand ca
obiectiv general realizarea unor produse de o calitate superioara care sa fie preferate de catre consumatori
in detrimentul produselor oferite de concurenti. Astfel, departamentul de achizitii urmeaza sa isi defineasca
obiective derivate din obiectivul principal, ca de exemplu: reducerea cu 5% in fiecare an a numarului de
produse cu defecte constate la momentul receptiei sau identificarea a doi noi furnizori cu o reputatie foarte

buna pentru calitatea produselor oferite.

Asadar, strategia de achizitii elaborata la nivelul departamentului de achizitii trebuie sa fie in deplin
acord cu strategiile de la nivelul firmei, respectiv cu cele de la nivelul afacerilor. Acest lucru se poate realiza
doar daca obiectivele departamentului de achizitii sunt derivate din obiectivele generale ale firmei. In
practica s-a constatat ca deciziile referitoare la strategiile de achizitii nu sunt intotdeauna fundamentate pe
baza unor informatii complete, ceea ce ingreuneazd integrarea strategiilor de achizitii in cadrul strategiilor
de afaceri (Caddick si Dale, 1985).

2. Etapele dezvoltarii achizitiilor strategice

In privinta modului in care sunt realizate strategiile de achizitii, s-au constatat patru etape
distincte pe care departamentele de achizitii le pot parcurge pentru a ajunge in final sd reprezinte

"0 arma redutabild pentru bétalia firmelor” (Reck si Long, 1988), adicd cu alte cuvinte sd

reprezinte o functiune strategicd in adeviratul sens al cuvantului. InTabelul 4.1 sunt prezentate
Citire  (ele patru stadii ale departamentului de achizitii.

Tabelul 4.1: Etape in dezvoltarea achizitiilor strategice

Etape Caracteristici

Etapa 1: Achizitiile reactioneaza la cerintele venite din partea utilizatorilor interni. Multe dintre

Pasivitate  activitdtile specifice achizitiilor sunt realizate de cétre alte departamente.

Departamentele de achizitii sunt preocupate de profesionalizarea activitatilor prin

Etapa 2:
. introducerea sistemelor informatice, realizarea unor programe formale cu furnizorii,
Independenta : ,
precum si de comunicarea cu alte departamente.
Achizitiile sunt vazute de citre managementul firmelor ca departamente importante.
Etapa 3: Aceastea urmeazd sa contribuie la realizarea avantajului competitiv prin furnizarea de

Sustinere informatii celorlalte departamente referitoare la schimbarile de pret sau disponibilitatea

produselor, contribuind in acest fel la sustinerea obiectivelor strategice ale firmei.



e Succesul firmei depinde intr-o foarte méasurd de persoanele din cadrul departamentelor
apa 4:

de achizitii. Rolul achizitiilor se modifica de la unul de facilitator la unul de colaborator.
Integrare

Acest proces trebuie implementat cu ajutorul managerilor din cadrul firmei.
Sursa: Reck si Long, 1988, p. 6

Pozitia concurentiald a unei firme este rezultatul urmatorilor factori: (a) pozitia firmei in raport
cu principalii clienti; (b) avantajul competitiv pe care il detine fatd de principalii concurenti si

g
0,

De retinut (van Weele, 2010, p. 189).

(c) pozitia firmei fatd de principalii furnizori. Aceste trei elemente formeaza triunghiul strategic

1. Pozitia firmei in raport cu principalii clienti. Acest prim element al triunghiului strategic se
referd la segmentarea pietei si la modul in care firma se pozitioneazd pe piata in raport cu principalii séi
clienti. Produsele si serviciile realizate de firme trebuie sa fie adaptate diferitelor segmente de consumatori
pe care firmele ii vizeaza. Pentru o foarte lunga perioada de timp, strategiile de marketing ale firmelor au stat
la baza strategiilor de afaceri.

2. Avantajul competitiv pe care il detine fata de principalii concurenti. Pe langd atentia pe care
firmele o acorda clientilor, acestea trebuie sa fie constiente de importanta pe care o are pozitia lor pe piata
fata de concurenti. Indiferent de strategia urmarita de catre firmd, clientii trebuie sa perceapa diferenta care
exista intre firme intrucat in felul acesta, ei vor face alegerea de cumparare. Firmele trebuie s se preocupe
de implementarea un procese de benchmarking care sa le permita evidentierea diferentelor de performanta.
In cadrul firmelor mari, benchmarking-ul devine o activitate comuna, majoritatea firmelor din domeniul

comertului isi analizeaza atent oferta de preturi a concurentilor.

Benchmarking Achizitii strategice

Furnizorii

Concurentii

Figura 4.1: Triunghiul strategic
Sursa: adaptare dupa van Weele, 2010, p. 189

3. Pozitia firmei fata de principalii furnizori. Datorita evolutiilor de pe pietele de aprovizionare,
firmele sunt nevoite sd isi revizuiasca intr-un mod continuu activitatile pe care le realizeaza (atat cele primare,
cat si cele de sustinere). In conditiile in care se constati ci anumite activitati nu sunt realizate intr-o maniera

competitiv, firmele vor recurge la subcontractare si la diverse parteneriate cu furnizorii. In felul acesta, are



loc si o schimbare a tipurilor de relatii pe care firmele le dezvolta cu furnizorii, de la relatii concurentiale la
relatii pe termen lung, care au la baza colaborarea.

Evaluare

1. Care sunt nivelurile la care se stabilesc strategii in cadrul firmelor?
2. Cum influenteaza strategiile firmei strategiile functionale de achizitii?
3. Care sunt elementele triunghiului strategic?
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1. Analiza de portofoliu a achizitiilor

Pentru formularea si implementarea strategiilor functionale de achizitii, analiza portofoliului
propusa de Kraljic (1983) este una dintre cele mai bune abordari. Aceasta analiza pleacd de la
ideea cd furnizorii unei firme sunt diferiti, produsele si serviciile achizitionate de firme sunt
diferite si in consecinta, abordarea managerilor de achizitii ar trebui sa se faca tindnd cont de

aceste diferentieri.

Pentru ca strategiile functionale de achizitii sa aiba succes este important ca firmele cumpératoare
sa detina o putere de afaceri mai mare decat firmele furnizoare. In caz contrar, firmele vor fi depende de un
anumit furnizor care isi va putea impune propriile conditii in fata cumpératorului. Urmatoarele intrebéri

pot fi utile managerilor departamentelor de achizitii care doresc sa stabileasca strategii de succes:

« Strategia actuald de achizitii sprijina strategia de afaceri a firmei si obiectivele pe termen lung? Sunt

exploatate oportunitatile rezultate din sinergiile unitatilor de afaceri?

o Cum se situeaza raportul de forte dintre firma cumpdratoare si firmele furnizoare? Care sunt

produsele sau serviciile pentru care firma cumpdratoare are un avantaj in raport cu furnizorii?

« Sunt produsele si serviciile achizitionate de la cei mai buni furnizori? In ce masur s-a tinut cont ca

necesarul de aprovizionat sd fie asigurat de furnizori dispersati geografic?

o Cat la suta din necesarul de aprovizionat este acoperit de cétre furnizorii cu care existd incheiate
contracte pe termen lung? Cat la sutd din necesarul de aprovizionat este acoperit de catre furnizorii

cu care firma are contracte pe termen scurt?

« Ce dificultati se preconizeaza a intampina in viitor referitoare la colaborarea cu furnizorii si care

este impactul asupra firmei?

 Ce oportunitati exista legate de colaborarea cu furnizorii care ar putea contribui la dezvoltarea
produselor, imbunatatirea calitatii, reducerea timpului de livrare si a costurilor? Sunt aceste
oportunitati exploatate la adevarata lor valoare?

Potrivit lui Michael Porter (2001), inclinarea balantei in favoarea furnizorilor sau a

cumparatorilor depinde de o serie de factori. Furnizorii vor avea o putere de afaceri mai mare

fatd de firmele cumparétoare cand se gasesc in una sau mai multe din situatiile urmatoare:
De retinut

o exista un numar restrans de furnizori care vand produse la o diversitate mare de cumparitori.
« nu existd produse substituente pentru produsele pe care le ofera furnizorii in ramura de activitate.

« ramura de activitate nu reprezintd singura beneficiara a produselor furnizorilor. Daca furnizorii se
adreseaza prin intermediul produselor si serviciilor pe care le comercializeazd mai multor ramuri de
activitate, iar una dintre ramuri nu detine o pondere insemnatd in vanzarile lor, ei vor beneficia de o

putere de negociere mai mare in respectiva ramura de activitate.
o produsul furnizorului este o intrare importanta pentru activitatea derulatd de cumparétor.

« furnizorii ofera produse diferentiate sau produsele pe care le ofera necesita costuri mari de schimbare

a partenerului de afaceri.

« furnizorii au posibilitatea de a se integra in aval, adica in ramura de activitate a cumparatorului.



Kraljic (1983) a propus o analiza de portofiu a bunurilor achizitionate de catre o firma bazata
pe doua variabile:

(1) impactul achizitiilor asupra performantei firmelor. Aceasta variabild este influentatd de
factori precum costul materialelor, volumul achizitiilor realizate, ponderea achizitiilor in

totalul cheltuielilor, impactul/importanta calititii produselor asupra performantei firmei. Cu

cat este mai mare volumul de bani, cu atat este mai mare impactul achizitiilor asupra performantei firmei.

(2) riscul achizitiilor. Aceasta variabild este exprimata prin intermediul unor factori precum numar de
furnizori potentiali, costul schimbarii unui furnizor, structura pietei de aprovizionare, distanta geograficd
fatd de furnizori, existenta produselor substituente. Achizitiile de produse sau servicii de la un singur
furnizor sunt considerate ca avand un grad mare de risc, in timp ce achizitiile de produse standardizate de
la un numar mare de furnizori sunt considerate ca fiind achizitii caracterizate de un nivel redus al riscului.

In realitate, managerii de achizitii folosesc doar numirul furnizorilor pentru a exprima nivelul de
risc asociat achizitiilor. Combinarea celor doua variabile contribuie la crearea unei matrice bidimensionale
cu patru cadrane (vezi Figura 4.2). Fiecare cadran reprezinta un grup de produse sau de furnizori, fiecare

avand semnificatii diferite pentru firma:

o Cadranul produselor strategice. Din aceastd categorie fac parte produsele high-tech, cele achizitionate
in cantitdti mari, care sunt adesea furnizate pe baza specificatiilor firmei cumparatoare. Piata de
aprovizionare se caracterizeaza prin existenta furnizorului unic care nu poate fi inlocuit pe termen
scurt decat cu acceptarea unor costuri considerabile. De cele mai multe ori, produsele din aceasta
categorie reprezintd o parte semnificativa din pretul de vanzare al produsului final. Exemple de
produse din aceastd categorie sunt: motoarele si cutiile de viteza achizitionate de catre producatorii
de automobile, echipamente de imbuteliere pentru producétorii de bere, sistemele informatice
(sistemele ERP) si echipamentele de telefonie si comunicatii.

Ridicat
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Scazut Impactul achizitiilor Ridicat

Figura 4.2: Analiza de portofoliu a achizitiilor
Sursa: Monczka et al., 2009, p. 211




o Cadranul produselor de tip levier. In general, in aceasta categorie sunt incluse produsele care pot
fi obtinute de la mai multi furnizori si care au o calitate asemandtoare. Aceste produse reprezinta
o procent important din pretul final al produselor comercializate de firma si sunt achizitionate in
cantitdti mari. O schimbare mica a pretului acestor produse are un efect semnificativ asupra pretului
produsului final, motiv pentru care firmele cumpardtoare incearcd si faca presiuni asupra unui
numar redus de furnizori. Utilizarea licitatiilor electronice poate fi o solutie pentru a obtine preturile
dorite de citre cumparator. Specific acestei situatii este faptul ca firmele cumpdaratoare au optiunea
de a alege furnizorii, costurile de schimbare ale furnizorilor sunt reduse. Exemple de produse din
aceastd categorie sunt: profile de aluminiu, otel, ambalaje, materii prime, bunuri semifabricate.

o Cadranul produselor "bottleneck”. Produsele din aceasta categorie sunt putin costisitoare, insa sunt
extrem de vulnerabile datorita surselor de aprovizionare. Aceste produse pot fi obtinute doar de la
un singur furnizor. Furnizorul are o pozitie dominanta in raport cu firma cumpdératoare, lucru care
poate duce la preturi mari pentru aceste produse, timp de livrare ridicat sau servicii de slabd calitate
care insotesc produsul. Ca si exemple de produse care se includ in aceasta categorie pot fi amintite
pigmenti pentru industria vopselelor, arome naturale si vitamine pentru industria alimentara si piese

de schimb pentru echipamente.

o Cadranul produselor de rutind. Produsele care fac parte din aceasta categorie nu prezinta probleme
din punct de vedere al achizitiilor. De obicei aceste produse au o valoare unitara redusd, fiind oferite
de catre un numar mare de furnizori. Problema care insd apare cu aceste produse este cea legata
de costul manipulirii care depiseste adesea costul lor. In aceste conditii, activitatea de achizitie a
produselor de rutina trebuie organizata intr-o maniera eficienta pentru a da posibilitatea angajatilor
din departamentul de achizitii sd economiseasca timp si sa se poata concentra asupra produselor
cu impact mai mare asupra performantei firmei. Exemple de produse din aceasta categorie sunt:
produse de curatenie, produse de birotica si papetarie, produse de intretinere, etc.

2. Strategiile utilizate in domeniul achizitiilor

In functie de categoria de produse din cadrul fiecirui cadran al matricei, firmele isi vor stabili
strategii functionale de achizitii (Figura 4.3). Avand in vedere caracteristicile acestor categorii
de produse se recomanda ca managerii departamentelor de achizitii sa se concentreze asupra

produselor de tip strategic si levier si sa reducd pe cat posibil efortul de timp depus pentru

Citire

gestiunea produselor de rutind. Strategiile functionale de achizitii sunt:

(1) Parteneriate cu furnizorii. Produsele achizitionate de catre firme siincadrate in categoria produselor
strategice prezinta un potential de risc ridicat (datorita dependentei fata de furnizorul unic) avind
totodata un impact semnificativ asupra performantei firmelor. Orice schimbare a nivelului pretului
va fi resimtita in structura costurilor de productie, ca urmare firmele vor trebui sd monitorizeze cu
atentie furnizorii acestor produse. In aceste conditii se justifici o abordare de tip centralizat sau co-
ordonat a activitatilor de achizitii. Cea mai buna strategie pentru a face fata furnizorilor de produse
strategice este prin intermediul parteneriatelor. Scopul firmelor este acela de a realiza colabordri mutuale
cu furnizorii bazate pe programe comune menite sa asigure reducerea costurilor, imbunatatirea calitatii,
imbunatdtirea proceselor si a produselor realizate. Un aspect important al acestei strategii il reprezintd
selectia riguroasa a furnizorilor cu care firma urmeaza sa colaboreze.



Figura 4.3: Strategiile functionale de achizitii specifice celor patru tipuri de produse

(2) Selectarea furnizorilor pe baza licitatiilor. In cazul produselor de tip levier, firmele vor recurge

.....

la o strategie de selectare a furnizorilor bazata pe crearea unei competitivititi in randul acestora,
invitindu-i sd depuna oferte pentru anumite produse si servicii. Datoritd faptului cd firmele pot
schimba cu usurintd furnizorii si ca produsele din aceasta categorie sunt substituibile, nu se va
recurge la incheierea unor contracte pe termen lung cu furnizorii. In cele mai multe cazuri, firmele
preferd sd colaboreze cu mai multi furnizori pentru livrarea produselor care fac parte din aceasta
categorie. Astfel, firmele cumpardtoare vor analiza in permanenta piata furnizorilor si vor favoriza
patrunderea pe piata a unor furnizori noi pentru a preintampina situatia in care furnizorii recurg
la intelegeri privind preturile produselor livrate. Adesea, pentru achizitia acestor produse firmele
recurg la licitatiile electronice, respectiv la licitatiile inverse in cadrul carora contractul este incheiat

cu firma care liciteaza cel mai mic pret pentru produsele pe care le ofera cumparétorului.

(3) Asigurarea continuitdtii achizitiilor. Strategia pe care firmele o vor implementa pentru achizitia
produselor “bottleneck” este cea de asigurare a continuitatii procesului de achizitie. In acelasi timp,
activitatile sunt menite sa reduca dependenta fata de furnizori, acest lucru putdndu-se realiza prin
cautarea de produse subsitituente si prin identificarea de noi furnizori. De multe ori insa, costurile
pentru realizarea acestor activitati (de exemplu testele ficute in laborator) sunt mai mari decat
economiile obtinute, tocmai de aceea existd reticenta din partea managementului pentru sustinerea
unei astfel de strategii.

(4) Simplificarea procesului de achizitie. Achizitiile produselor de rutind necesitd o strategie indreptata
inspre reducerea activitatilor administrative si a complexitatii proceselor. In acest sens, firmele vor
recurge la cataloage electronice pentru a facilita achizitiile de la furnizorii agreati de firma. Totodata,
firmele pot pune in practicd si alte procedee care sd sustina aceastra strategie, ca de exemplu: reducerea

numarului de furnizori, comenzi electronice prin Internet, plati electronice, utilizarea cardurilor de

achizitii, subcontractarea acestor achizitii unor firme specializate in acest gen de produse.




Potrivit analizei de portofoliu, fiecare furnizor are interese diferite in privinta relatiei cu firma

cumpadratoare, si in consecinta firmele vor trebui sd isi adapteze strategiile functionale de achizitii la

caracteristicile fiecarui furnizor. In Tabelul 4.2 sunt prezentate principalele elemente cheie ale celor patru

strategii functionale de achizitii.

Tabelul 4.2: Caracteristicile principale ale strategiilor functionale de achizitii

Strategii

Caracteristici

Obiective

Se preteaza pentru...

Actiuni

Nivelul de decizie

(1)

Partene-riate

e Crearea unor
relatii mutuale

pe termen lung

o produse

strategice

o planificare
precisa a

nevoilor firmei

e analiza riscului

achizitiilor

« selectare atenta

a furnizorilor
» negocieri dure

« analiza pietei de

aprovizionare

« Managementul

firmei

o Echipe mixte

(2) 3)

Licitatii Continui-tate

e asigurarea

continuitatii

« obtinerea celei .

’ achizitiilor
mai bune oferte

» reducerea

pe termen scurt
riscului de
achizitie
o produse de tip  « produse de tip

levier bottleneck

o idenficarea
surselor

« identificarea alternative de

produselor achizitii
alternative .

o masuri
e optimizarea preventive
comenzilor (stocuri

A ‘s tampon
 imbunatatirea PO

cunostintelor o planificare

despre piata precisd a

nevoilor firmei

o analiza riscului

achizitiilor

« Managementul L
. o Achizitii
firmei

- o Echipe mixte
o Achizitii

Sursa: van Weele, 2010, p. 201

(4)

Simplifi-care

o reducerea
numarului de

furnizori

 reducerea
complexitatii

logistice

o produse de

rutina

o utilizarea
o SED-urilor

o utilizarea
achizitiilor
electronice
« folosirea

cardurilor de

achizitii
o subcontract-
area anumitor
grupe de

produse

o Achizitii

o Echipe mixte



Evaluare

1.Care sunt elementele unei analize de portofoliu?
2.Ce tipuri de strategii functionale de achizitii pot fi implementate de catre firme?
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1. Identificarea surselor de aprovizionare

Identificarea surselor de aprovizionare necesita efectuarea unor cercetdri asupra pietei de
aprovizionare. Pentru fundamentarea oricaror decizii legate de colaborarea cu furnizorii

este esential pentru firmele cumparatoare sa isi cunoasca principalii furnizori. Acest proces

Citire  Presupunecain prealabil, firmele cumparitoare sa identifice sursele potentiale de aprovizionare.

Identificarea furnizorilor potentiali este o sarcind importanta a persoanelor angajate in departamentul
de achizitii. Aparent usoara (ca urmare a faptului cd exista un numar mare de firme furnizoare dornice sa
incheie relatii de colaborare), aceastd sarcind poate deveni extrem de dificila din cauza urmatoarele motive
(Baily et al., 2004, p. 178):

(1) evolutia si progresul tehnologic. Datoritd progresului tehnologic caracterizat de un dinamism
amplu, nevoile firmelor cumparatoare devin din ce in ce mai complexe si mai sofisticate, lucru care
atrage dupa sine o presiune imensa asupra firmelor furnizoare. La randul lor, acestea trebuie sa tina
pasul cu cele mai noi descoperiri din domeniul in care activeaza. In realitate, nu toate firmele furnizoare

dispun de capacitdtile necesare pentru a face fata progresului tehnologic inregistrat in piata.

(2) concentrarea firmelor de pe piata de aprovizionare. Am asistat in ultimul timp la numeroase
fuziuni si achizitii ale firmelor furnizoare, ceea ce a condus la aparitia unor firme mari, totododata
cu reducerea numirului de jucitori din piata de aprovizionare. In felul acesta, puterea de negociere
este concentrata la nivelul unor firme de dimensiuni mari, care nu se vor angrena in activititi de
cautare a colaboratorilor, fiind constiente cé firmele cumpératoare se vor adresa lor mai devreme sau

mai tarziu.

(3) specializarea crescanda de pe piata de aprovizionare. Specializarea inregistratd la nivelul firmelor
producatoare face ca tot mai multe firme sa opteze pentru varianta de achizitionare in detrimentul
variantei de fabricare internd. Aceasta tendinta atrage dupa sine nevoia de satisfacere a necesarului
de achizitii prin intermediul surselor externe firmei, lucru care determina firmele cumpératoare sa
isi caute cu asiduitate surselor de aprovizionare.

In aceste conditii, devine evident faptul ci gradul de implicare al firmei cumpdratoare in procesul
de cautare a informatiilor cu privire la sursele de aprovizionare este o functie cu mai multe variabile, ca
de exemplu: capacitatile furnizorilor de a satisface cerintele privind calitatea, cantitatea, nivelul costurilor,
etc. Importanta strategicd sau complexitatea tehnologica influenteazd de asemenea efortul depus de firme
pentru indetificarea celor mai bune surse de aprovizionare.

In vederea identificdrii furnizorilor potentiali, firmele pot recurge la urmitoarele surse de informare:

o Furnizorii actuali. O sursa foarte buna de informare este reprezentatd de furnizorii actuali cu care
firma colaboreaza pentru acoperirea necesarului de bunuri sau servicii. In felul acesta, firmele se pot
adresa furnizorilor actuali pentru satisfacerea altor nevoi ale utilizatorilor interni. Avantajul major al
colabordrii cu furnizorii actuali este dat de faptul cé firma va poate economisi timp si bani in procesul
de evaluare a furnizorilor. Cu toate acestea, exista si riscuri asociate apelarii la furnizorii actuali, cum
ar fi de exemplu, imposobilitatea de a identifica alti furnizori pentru bunurile si serviciile necesare,

care ar putea fi mult mai performanti decat furnizorii actuali. Din acest motiv, firmele cumparatoare



au in vedere intotdeauna si alte surse de aprovizionare si cauta sa isi extinda in permanenta cercetarile

>

pe care le fac asupra pietele furnizorilor.

o Reprezentantii comerciali. Firmele cumpdratoare sunt adesea vizitate de catre reprezentantii
comerciali ai furnizorilor care pot in acest fel sa faca cunoscutd oferta firmelor pe care le reprezinta.
Aceasta este o abordare directa de marketing a furnizorilor, care pe termen scurt s-ar putea sa nu
dea rezultatele scontate, insa pe termen lung ar putea fi extrem de benefica. Chiar daca in momentul
in care le este prezentatd oferta furnizorilor, responsabilii de achizitii nu au nevoie de produsele sau
serviciile lor, pe viitor vor sti ca se pot adresa firmelor respective pentru satisfacerea nevoilor. Sarcina
reprezentantilor comerciali devine cu atat mai usoara cu cét firmele furnizoare se bucura de o buna
reputatie pe piata pe care activeaza. Mai jos este prezentat exemplul Casei Regale a Romaniei care
colaboreaza cu diversi furnizori care au o reputatie foarte buna.

« Baze de date cu informatii. Unele firme recurg la crearea unor baze de date cu informatii despre
furnizorii din industria in care actioneazd. Aceste baze de date pot fi construite prin arhivarea
cataloagelor, listelor de preturi si ale altor publicatii primite de cétre firme de la furnizorii potentiali.
In acelasi timp, bazele de date pot fi completate cu informatii extrase din diverse publicatii specializate
care prezintd diverse firme furnizoare. Mentinerea unor baze de date cu informatii actualizate despre
potentialii furnizori se poate dovedi extrem de utild in special pentru firmele care actioneaza in

sectoare de activitate in care tehnologia inregisteaza un ritm alert de schimbare.

o Experienta si cunostintele angajatilor din departamentul de achizitii. Persoanele care lucreaza in
departamentul de achizitii pot reprezenta o sursa de informare extrem de benefica pentru firme mai
ales daca aceste persoane au vechime si o experienta considerabila in sfera achizitiilor. Informatiile
detinute de cétre angajatii departamentului de achizitii pot fi de asemenea folositoare pentru
consolidarea bazelor de date cu furnizorii.

« Publicatii periodice. In aproape toate sectoarele de activitate existd cel putin o revista care publica
articole despre firmele din ramura respectiva. Aceste articole sunt focalizate pe capacitatile de inovare
a firmelor, produsele sau serviciile pe care le realizeaza. De regula firmele furnizoare folosesc aceste
publicatii pentru a-si face cunoscuta oferta de produse si servicii, iar firmele cumparatoare ar trebui
sd urmareascd indeaproape aceste publicatii.

o Targuri si expozitii. Participarea la targuri si expozitii reprezintd o sansa foarte buna pentru firmele
cumparatoare de a intra in contact cu un numar mare de furnizori intr-un timp relativ scurt, in felul
acesta putdnd compara produse similare din surse diferite. In realitate, foarte multe contracte dintre
furnizori si cumparétori se incheie in perioada targurilor si expozitiilor la care acestia participa.

« Surse indirecte. Firmele cumpératoare pot recurge la surse indirecte pentru a se informa cu privire
la furnizorii potentiali. De exemplu, comunicarea cu alti specialisti din domeniul achizitiilor s-ar
putea dovedi utila pentru descoperirea de noi furnizori. Totodata, firmele cumparatoare pot recurge
la companiile intermediare care stocheaza sau distribuie produse pentru a afla informatii despre
diferiti producitori si bunurile pe care acestia le comercializeaza. O alta sursa indirectd de informare
e reprezentatd de organizatiile care se ocupd de promovarea comertului, cum ar fi de exemplu,
ambasadele, atasatii comerciali, camerele de comert si industrie care ii pot ajuta pe achizitori sa

gaseascd surse de aprovizionare in tarile si regiunile pe care le reprezinta.

« Surse interne. Sursele interne sunt reprezentate de angajatii firmelor cumparatoare care nu fac parte
din departamentul de achizitii. Angajatii din alte departamente sunt adesea informati despre sursele



din care provin materialele in care sunt specializati. Firmele adesea recurg la crearea unor facilitati
pentru transmiterea informatiilor intre diversele unitati de afaceri pentru ca fiecare sa beneficieze
de avantajele respectivelor surse. Trasmiterea acestor informatii se poate realiza prin: intalniri sau

sedinte informale, newsletter-uri, baze de date cu furnizori potentiali, etc.

o Internetul. Sursele on-line sunt folosite de catre firmele cumpaératoare pentru a identifica furnizorii
potentiali. De asemenea, Internetul este utilizat pe scara larga si de catre furnizori pentru a-si face
cunoscuta oferta, fiind o unealta de marketing extrem de utila.

Odata identificate sursele de informare, angajatii din departamentele de achizitii urmeaza sa filtreze
informatiile pe care le-au colectat despre diversi furnizori. Aceastd sarcina este cu atat mai dificila cu cat

numdrul furnizorilor potentiali indentificati este mai mare.

2. Alternative privind colaborarea cu furnizorii

Dupa ce au fost identificati furnizorii potentiali si a fost creata o baza de date cu acestia,
firmele cumparatoare vor trebui sa analizeze alternativele pe care le au la dispozitie in privinta
colaborarii cu furnizorii tinand cont totodata de strategiile functionale de achizitii formulate

de catre manageri. Din acest punct de vedere, firmele cumparatoare au urmatoarele optiuni pe

Citire

care trebuie sd le ia in considerare (Monczka et al., 2009, p. 243):
(1) colaborarea cu o firma producdtoare sau colaborarea cu o firmad distribuitoare.
(2) colaborarea cu un furnizor local, national sau cu unul international.
(3) colaborarea cu furnizor de dimensiuni reduse sau cu un furnizor mare.
(4) colaborarea cu un singur furnizor sau colaborarea cu mai multi furnizori.

1. Colaborarea cu producitorii sau colaborarea cu distribuitorii. Optiunea de colaborare cu un
producator sau un distribuitor este o decizie care se bazeaza pe patru elemente: (1) marimea achizitiei,
(2) politica producatorului cu privire la vAnzarea directd, (3) spatiul de depozitare de care dispune firma
cumpdratoare si (4) serviciile de care are nevoie firma cumparatoare.

Firmele nu recurg intotdeauna la achizitia bunurilor necesare de la producatorii acestora, in anumite
situatii vor apela la distribuitori pentru a-si procura aceste bunuri. Acest lucru se intampla cel mai probabil

datorita urmatoarelor aspecte:

o producdtorii si-au reevalutat costurile de transport si au ajuns la concluzia cd este mult mai eficient

pentru ei sa apeleze la firme distribuitoare pentru a asigura transportul produselor.

o distribuitorii au capacitatea de a mentine stocuri cu produsele pe care le comercializeaza, dand
posibilitatea firmelor cumparétoare sa solicite produsele necesare in cantitatile si la momentele in

care nevoia se manifesta.

« distribuitorii adaugd valoare produselor achizitionate, de exemplu ei pot finisa piesele pe care le

cumpara de la producatori.

o distribuitorii sunt dispusi sd adopte sisteme eficiente de efectuare a comenzilor de rutind, ca de
exemplu utilizarea schimburilor electronice de date. In felul acesta, distribuitorii reusesc si ofere
intr-un timp foarte scurt bunurile de care firmele cumparatoare au nevoie. Mai jos este prezentat
exemplul firmei RS Components care distribuie un produs din cataloagele sale in aceeasi zi sau in

ziua urmatoare plasarii comenzii.



2. Colaborarea cu furnizorii locali, nationali sau internationali. Firmele prefera sa achizitioneze

produsele de care au nevoie de la furnizori locali din urmatoarele motive (Monczka et al., 2009, p. 243):

o furnizorii locali sunt mult mai receptivi la nevoile in continua schimbare a firmelor si de multe
accepta sa livreze cantitati mai mici firmelor cumparatoare.

o cresterea popularitatii sistemelor de tip just-in-time favorizeazd de asemenea colaborarea cu
furnizorii locali. Firmele cumparitoare adesea recurg la plasarea unor comenzi urgente pe care

furnizorii locali le pot onora in timp util.

« prin colaborarea cu furnizorii locali este sprijinita economia locald lucru care afecteazd intr-un

mod pozitiv firmele cumparatoare care urmeaza sa isi comercializeze produsele in zonele respective.

« relatiile stabilite cu furnizorii locali pot fi mult mai stranse si ca urmare a acestui lucru divergentele
aparute intre partenerii de afaceri pot fi mult mai usor solutionate.

Un studiu efectuat la Universitatea Stanford din SUA a aratat ca un numaér insemnat de
firme (aproximativ 75% din firmele chestionate) preferd sa colaboreze cu furnizori locali si
sa pliteasca preturi mai mari pentru produsele achizitionate pentru cé in felul acesta puteau
beneficia de disponibilitatea imediata a produselor solicitate (Borza, 2005).

Optiunea pentru furnizorii nationali este justificatd in conditiile in care acestia fac parte din categoria
firmelor mari, a caror oferta o depaseste pe cea a furnizorilor locali, ei putind sa confere o stabilitate mai

mare a procesului de aprovizionare.

Firmele se vor orienta inspre furnizori internationali atunci cand piata locald si cea nationala nu
dispune de bunurile pe care acestea doresc si le achizitioneze. In acelasi timp, furnizorii internationali pot
oferi oportunitdti pentru reducerea semnificativa a costurilor de achizitii sau o calitate mai bund a produselor

comercializate.

3. Colaborarea cu furnizorii mici sau cu furnizorii mari. Optiunea de colaborare cu furnizori
de dimensiuni reduse sau mari este direct influentata de méarimea si natura achizitiei care urmeaza sa fie
ficuta. In mod normal, cu cat este mai mare nevoia pentru un anumit produs, cu atit ar trebui s fie mai
mare dimensiunea furnizorului, intrucét se apreciaza ca furnizorii mari au implicit capacitati mai mari de
productie. Furnizorii mici in mod normal au o prezentd semnificativa pe pietele locale, fiind caracterizati de
flexibilitate mai mare si timp de raspuns ridicat.

Furnizorii de mici dimensiuni sunt caracterizati de o loialitate ridicata, iar furnizorii de
dimensiuni mari incearcd sd contracereze aceastd atitudine prin prisma unui serviciu cdtre

client semnificativimbunatatit. De asemenea, furnizorii mari vor avea resurse mai numeroase,

vor da dovadéd de o mai buna stabilitate financiard in raport cu furnizorii mici, lucru care va

De retinut . . N, N
’ duce la reducerea riscului de achizitie pentru firmele cumparétoare.

4. Colaborarea cu un singur furnizor sau cu mai multi furnizori. Dupd ce numarul furnizorilor
s-a redus si au fost selectati furnizorii care au indeplinit criteriile firmei cumparatoare, o decizie legata de
numarul optim de furnizori va trebui luatd. Tendinta manifestatd in piata este aceea de a reduce numarul

de furnizorii. In realitate, exista suficiente argumente pentru a facilita colaborarea cu un singur furnizor,



asa cum existd si argumente pentru colaborarea cu un numar mare de furnizori. Printre motivele care pot
determina managerii de achizitii sa plaseze comenzile de aprovizionare unui singur furnizor se numara
(Leenders et al., 2006, p. 270):

« colabordrile anterioare de succes sau existenta unui contract negociat pe o perioadd mai lunga de
timp;
« furnizorul poate fi unicul producator pentru al unui anumit produs sau singura firmd care detine

un drept de proprietate asupra produsului. In aceste conditii, cumparatorul nu are de ales decat si
colaboreze cu respectivul furnizor pentru achizitia bunului.

« furnizorul se poate dovedi a fi o firmd recunoscuté pentru calitatea exceptionald a produselor sau
serviciilor pe care le ofera. Daca si firma cumpdratoare este interesata de a se adresa clientilor sai prin
produse de calitate, atunci va decide sa colaboreze cu furnizorul unic.

« furnizorul poate sa manifeste un interes crescut si o dorinta mai mare de satisfacere a cumparatorului

daca stie cd este unicul furnizor pentru produsele solicitate de partenerul sau de afaceri.

o daca se doreste punerea in practicd a unui sistem de productie de tip just-in-time sau a unui sistem
SED, atunci colaborarea cu un singur furnizor poate reprezenta cea mai buna optiune pentru firma

cumparatoare.

« colaborarea cu un singur furnizor i-ar permite firmei cumparatoare sa faca economii de costuri,
dar si de timp intrucat relatia ar fi mult mai usor de gestionat decat in cazul colaborarii cu mai multi

funizori.

Printre argumentele folosite pentru a explica optiunea pentru colaborarea cu mai multi furnizori se
pot enumera:

o creste siguranta achizitionarii. Existenta mai multor furnizori pentru acelasi produs pune firma la

addpost fata de situatiile in care furnizorul nu si-ar putea indeplini conditiile contractuale.

« firma cumpdratoare se poate bucura de un nivel mai ridicat al flexibilitatii, aceasta avand posibilitatea

sd aleaga intre mai multi furnizori cu care sa colaboreze.

o daca necesarul de aprovizionat al firmei nu poate fi obtinut de la o singura sursd, atunci firma

cumpadratoare va fi nevoitd s combine mai multe surse de aprovizionare.

In alegerea optiunii de colaborare cu mai multi furnizori, firmele trebuie sa tind cont si de
importanta dezvoltarii unor abilitati care sd le permita colaborarea cu furnizori multipli.

De retinut

Evaluare

1. Care sunt principalele surse de aprovizionare pe care firmele le pot utiliza?

2. Care sunt avantajele pe care le comportd aprovizionarea de la furnizorul unic comparativ cu
cele ale aproviziondrii de la mai multi furnizori?

3. Cand se justifica colaborarea cu furnizorii locali? Dar cu cei nationali si internationali?
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]. Tehnici de evaluare a furnizorilor

Evaluarea unui furnizor existent este mult mai facila decat evaluarea unui furnizor nou, cu
care firma nu a mai colaborat inainte. Intrucét evaluarea furnizorilor noi implica alocarea unor

resurse de timp semnificative, se recomanda ca aceasta sd se aplice in special furnizorilor care

Citire  au o sansd ridicatd de a fi acceptati ca parteneri de afaceri.

Unii autori considerd cd evaluarea furnizorilor se poate realiza pe mai multe niveluri, si anume (van
Weele, 2010, p. 355):

« la nivel de produs. In acest caz, va fi analizata calitatea produselor realizate de citre furnizor
prin intermediul inspectiilor de calitate in urma carora se va stabili nivelul de conformitate al

produselor livrate.

« la nivel de proces. In aceasta situatie, se va investiga procesul de productie al furnizorului, ideea
de baza este aceea ca nivelul calitatii produsului este direct influentat de procesul de productie.
O monitorizare atenta a proceselor va asigura un nivel de conformitate cu standardele de calitate

solicitate de catre firma cumpdratoare.

o la nivelul sistemului de asigurare a calitatii. Asigurarea calitatii se referd la evaluarea modului in
care procedurile privind inspectia calitatii sunt dezvoltate, modul in care acestea sunt actualizate.
In aceasta situatie intreaga organizatie este supusd unei evaluari privind standardele de calitate.

o la nivel de firmd. La acest nivel, evaluarea nu se concentreaza doar asupra aspectelor ce tin de
calitate, ci vizeazd inclusiv aspecte financiare. In felul acesta, se incearca sa se aprecieze cat de

competitiv va fi un anumit furnizor in viitor.

In realitate, majoritatea evaludrilor furnizorilor se realizeazd doar pentru primele doui

niveluri descrise anterior.

In activitatea de evaluare a furnizorilor, firmele cumparatoare se vor concentra pe o serie de
factori, precum (Leenders et al., 2006, p. 263): capacitatea tehnicd, capacitatea de productie sau

distributie, capacitatea financiara si managementul practicat.
De retinut

Capacitatea tehnica side productie a unui furnizor au un impactimportant asupra calitatii produselor
realizate realizate de catre acesta. Exista, totusi si posibilitatea ca unei firme care are capacitatea de a produce
la standardele de calitate cerute sa ii lipseasca capacitatea tehnica si sd nu poata tine pasul cu noile tehnologii
aparute. In acelasi mod, o firmi poate si fie lipsita de posibilitatea de a-si extinde capacititile de productie.
Evaluarea furnizorilor se va axa nu doar asupra capacitatilor actuale, ci si asupra capacitdtilor pe care le-ar
putea dezvolta in viitor. Aceasta este o sarcind dificild pentru majoritatea firmelor cumparatoare, punerea ei in
practica este posibild in masura in care angajatii altor departamente contribuie la realizarea acesteia.

In cazul colaboririi cu un furnizor care este o firma distribuitoare, accentul se va pune pe evaluarea

capacititilor de distributie ale acestuia. In aceste conditii, evaluarea va avea in vedere politica privind



stocurile, compatibilitatea sistemelor, abilitatea de a raspunde promt solicitarilor si abilitétile tehnice ale

personalului care urmeaza sa colaboreze cu angajatii firmei cumparatoare.

Capacitatea financiara a furnizorului este un indicator fidel al modului in care acesta va putea
satisface nevoile firmei cumparatoare. In situatia in care produsul achizitionat este unul de tip strategic
(potrivit analizei de portofoliu), atunci cu atat mai mult se justifica o analiza a capacitatii financiare
a furnizorului. Informatiile despre capacitatea financiara a furnizorului pot fi extrem de utile pentru
fundamentarea diverselor decizii in cadrul firmei cumparétoare. De exemplu, inrdutatirea performantelor
financiare ale furnizorului poate fi un prim semnal de alarma pentru cumparétor care se poate decide sa isi
asigure continuitatea aprovizionarii apeland si la alti furnizori. Pe de alta parte, daca analiza asupra situatiei
financiare scoate la iveala faptul ca furnizorul are un flux de capital negativ, cuamparatorul poate folosi acest
aspect in avantajul sau intr-un eventual proces de negociere pentru a obtine reduceri ale pretului, furnizorul
fiind interesat de semnarea contractului. Evaluarea capacitatii financiare a furnizorului va avea in vederi
urmatorii indicatori: structura capitalului, rata profitabilitatii, cifra de afaceri, rentabilitatea financiara,

rentabilitatea economica, etc.

Dorinta de a colabora cu un singur furnizor, precum si intentia de realizare a unor contracte pe
termen lung face ca evaluarea managementului practicat de cdtre furnizor sa fie nu doar utila, dar si
necesara. Acest lucru implicd o analiza detaliatd a misiunii firmei, valorilor si obiectivelor acesteia, structurii
organizatorice, calificirii managerilor, sistemelelor de evaluare si recompensare a angajatilor, sistemelor
informatice, precum si a politicilor si procedurilor utilizare. Un management bun va avea efecte pozitive
asupra capacitétilor furnizorului de a livra produsele la timp, reduce rebuturile sau concepe noi produse.

Dupa ce lista furnizorilor a fost restransa, urmeaza s se ia o decizie referitoare la procesul final de
selectare a furnizorilor. Pentru acest lucru firmele pot recurge la cele trei tipuri de evaludri: (a) evaludri

informale, (b) evaludri semi-formale si (c) evaludri formale.

Evaluarile informale ale furnizorilor. Evaluarea informala a furnizorilor este realizata de catre
utilizatorii interni in cadrul firmei cumpératoare. Adesea, angajatii din departamentul de achizitii ii intreaba
pe ceilalti angajati daca si cat sunt de multumiti de un anumit furnizor si de produsele pe care acesta le ofera.
De asemenea, informatiile obtinute in cadrul unor reuniuni, conferinte sau din mass-media pot reprezenta
o bazd pentru evaluérile informale ale furnizorilor. Acest gen de evaluare este practicat mai ales in cadrul
firmelor mici. Pe masura ce creste marimea firmelor, creste si nevoia utilizarii unor metode formale de

evaluare a furnizorilor.

Evaluarile semi-formale ale furnizorilor. Un exemplu de evaluare semi-formala este reprezentat
de intalnirile anuale dintre managerii firmei furnizoare si cei ai firmei cumpiritoare. In mod normal, aceste
intalniri au loc cu furnizori importanti ai firmei, cei care sunt considerati ca oferind produse de tip strategic
pentru firma cumpdratoare. Managerului de achizitii {i revine rolul de a facilita aceste intalniri. Discutiile din
cadrul acestor intéalniri contribuie la imbunatatirea relatiilor dintre firma furnizoare si firma cumparétoare si
au loc de obicei (dar nu in mod exclusiv) la sediul firmei cumparétoare. De asemenea, vor avea loc intalniri si
discutii la un nivel inferior, care poate sa implice reprezentanti din departamentul de vanzari ai furnizorului,
respectiv angajati din departamentul de achizitii ai cumparatorului.

Evaluirile formale ale furnizorilor. Evaluarile furnizorilor in cadrul firmelor mari se fac intr-un
mod riguros si structurat utilizind metode formale care au la fise de evaluare ale furnizorilor. Avantajul



acestor metode este acela ca elimind orice suspiciune de subiectivism. Aceste metode de evaluare trebuie sd
indeplineasca o serie de cerinte (Monczka et al., 2009, p. 255):

(1) trebuie sa includa toate categoriile de performanta considerate ca fiind importante de catre firma
cumpdratoare. Printre categoriile nelipsite din orice fisa de evaluare a furnizorilor sunt: calitatea,
pretul, capacitdtile de productie si livrare. Alaturi de aceste variabile, firmele cumparétoare pot sa
includa si altele, in functie de specificul de activitate, tipul produsului achizitionat si de asteptarile
fatd de aceste produse. Alte variabile pot fi: stabilitatea financiara, posibilitatea utilizarii unui SED,

capacitatea implementarii unui sistem de tip just-in-time, capacitatea de inovare a furnizorului, etc.

(2) trebuie sa fie extrem de obiectiv. Pentru realizarea acestui deziderat, metoda de evaluare bazatd pe

fisa furnizorului va include un sistem de notare cu o scala de masurare a valorilor fiecirei variabile.

(3) variabilele si sistemul de masurare trebuie sa fie sigure. Acest lucru se refera implicd ca atunci
cand utilizarea variabilelor si a scalelor de masurare este facuta de citre persoane diferite sa se ajunga
la aceeasi concluzie. In aceste conditii, este important ca variabilele si fie clar definite, iar sistemul de

madsurare sa fie inteles de catre toate persoanele care urmeaza sa il foloseasca.

(4) trebuie sa fie flexibil. Chiar daca o firma va mentine o anumita structurd pentru chestionarul
utilizat in scopul evaluarii furnizorilor, formatul evaluarii va trebui sa fie suficient de flexibil pentru
a putea fi utilizat pentru diverse tipuri de achizitii. Cea mai simpld metoda prin care procesul poate
fi facut mai flexibil este prin ajustarea categoriilor de performanta si a ponderilor acordate acestora

in functie de fiecare categorie. Cele mai importante categorii vor primi vor avea o pondere mai mare.

(5) trebuie sd fie simplu din punct de vedere matematic. Utilizarea ponderilor si a punctajelor trebuie
sa se faca cu usurinta astfel incat fiecare angajat care se implica in evaluarea furnizorilor sa poata

intelege mecanismul de funtionare a sistemului.

In Figura 5.2 este prezentat un model de fisd de evaluare a furnizorilor. Rezultatele evaluarii trebuie

comunicate si furnizorilor pentru cd in felul acesta vor putea vedea care sunt punctele tari si slabe si putea

lua masurile care se impun pentru imbunétirea performanselor.




FISA EVALUARE A FURNIZORULUI

Furnizor:
Produse si servicii furnizate:
Adresa sediu:
Date de contact (tel, fax, e-mail)
Persoane de contact:
Barie . Scor B
Punc-taj Concluzii
dere
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5
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3
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15-24 puncte - furnizor de rezerva
Barem: ‘.
<15 puncte - furnizor neacceptat Data evaludrii:
calitate - minim 4 puncte
Observatii

Figura 5.2: Un exemplu de fisd de evaluare a furnizorilor

2. Relatiile cu furnizorii

Firme mari productive din Japonia au incurajat constituirea unor asociatii ale furnizorilor

care servesc aceiasi beneficiari. La inceput firma beneficiara a materiilor prime s-a implicat in

asocierea furnizorilor cu care aceasta lucreaza, iar apoi asociafia a functionat farda implicarea

Citire activa a firmei consumatoare. In perioada actuala relatia a evoluat in sensul ca furnizorii si



consumatorii participa impreund in aceeasi asociatie. Ideea infiin{arii acestor asociatii a fost adoptata ulterior
in SUA, respectiv in Europa.

Ideea de bazd a infiintarii acestor asociatii este cd furnizorii care au un interes comun in satisfacerea
nevoilor unei anumite firme consumatoare pot s stabileascd metode mai eficiente de satisfacere a nevoilor
consumatorilor (ca urmare a stabilirii unor canale de comunicare si a unui schimb de idei, respectiv de
informatii), cu avantaje pentru toti participantii. Firmele participante la asociatie sunt cooperante si lucreaza
pe o baza de “ajutor reciproc”.

Multe firme au incercat pe parcursul activitatii lor sa-si reduca numarul de furnizori de la care se
aprovizioneaza. In acest sens firmele au identificat cei mai buni furnizori, incercand sa incheie afaceri cu

acestia si neglijandu-i pe ceilalfi.

Din dorinta de a reduce numarul de furnizori cu care lucreaza, a rezultat nevoia firmelor de a
standardiza si de a reduce diversitatea materiilor prime si a componentelor pe care le folosesc.
De exemplu, firma Volkswagen a folosit 53 tipuri diferite de oglinzi exterioare, iar in prezent

: folosesc numai 7 tipuri.
Stiati ca? Reducerea numirului de furnizori se poate exprima printr-un “arbore al furnizorilor”. Firma
consumatoare colaboreaza direct numai cu furnizorii de pe primul nivel, iar acestia la randul lor actioneaza
ca si niste subcontractanti, lucrand cu furnizorii de pe al doilea nivel.

Furnizorii de pe primul nivel colaboreaza strans cu firma consumatoare, fiind parteneri la impartirea

riscurilor si a avantajelor afacerilor acestuia.

Procesul de reducere a numarului de furnizori este un proces foarte complex care implica multe
activitati. De exemplu, in industria producatoare de autovehicule acest proces necesita urmatoarele activitati:
« identificarea unui furnizor sau a grupurilor de furnizori care pot aproviziona firma consumatoare
cu sisteme electrice, de franare etc;
« imputernicirea furnizorilor de pe primul nivel sa coordoneze activitatea furnizorilor de pe al
doilea nivel pentru a-si aduce contributia in aceasta colaborare;
o la randul lor furnizorii de pe al doilea nivel pot fi incurajati sa faca acelasi lucru cu furnizorii

cu care ei lucreaza.

Evaluare

1. Care sunt modalitétile de realizare a evaluarii furnizorilor?
2.Prin cese diferentiazd evaluarea formala de ceainformala. Dati un exemplu pentru exemplificare.

3. Cum poate fi redus numarul de furnizori cu care firmele colaboreaza?
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1. Definirea negocierii

In sens larg, negocierea este definitd ca actiunea prin intermediul cdrora se poarta tratative in
vederea incheierii unui acord sau a unei conventii. Negocierea in domeniul afacerilor poate fi

definita ca (Kennedy et al., 1980) "procesul prin care se cautd termenii in care sd se obtind ceea

ce se doreste de la cineva care la randul sdu vrea ceva in schimb”.

Negocierea este o activitate importantda pentru managerii departamentelor de achizitii, care
cautd sa ajunga la o intelegere cu furnizorii de bunuri si servicii. Negocierea dintre furnizor si
firma cumparatoare este asadar un proces de comunicare, care implicd managementul timpului,

resurselor si al puterii intre cele doud firme care sunt interdependente. Fiecare parte are nevoie

de ceva ce cealalta parte detine, de multe ori este nevoie de compromisuri si concesii pentru a
putea dobéandi satisfacerea nevoii.

Negocierea este un proces care implica interactiunea umana si nu doar interactiunea dintre
organizatii. Un aspect important al negocierii il constituie incercérile de a convinge persoanele cu
care negociezi asupra anumitor aspecte (de exemplu, negociatorul din partea firmei cumparatoare

va incerca sa convingd negociatorul firmei furnizoare sa accepte un pret mai mic, fiind dispus

sd pliteasca intr-un termen mai scurt produsele livrate). Negocierea necesita abilitdti pe care
indivizii le pot invéta si perfectiona in timp. Se apreciazd ca negociatorii buni nu se nasc cu aceste abilitati, ei
urmeaza sa le dobandeasca pe masurd ce participa la negocieri (Hynes, 2011; Monczka et al., 2009).

Din punct de vedere al modului in care se face apel la utilizarea puterii in procesul de negociere,
putem distinge intre douad tipuri de negociere (McCorKkle si Reese, 2010, p. 130):
a) negocieri competitive. Aceste tip de negociere mai este cunoscut si sub denumirea de negociere

castig-pierdere (win-lose) intrucat in urma unei astfel de negocieri, una dintre parti va pierde,

Citire  jar cealalti va castiga. Persoanele care se implica in negocieri competitive au un interes crescut
pentru a-si atinge propriile obiective, fiind mai putin interesati de obiectivele celeilalte parti. Negociatorii
caracterizati de un stil competitiv vor incerca sa utilizeze tactici menite sa manipuleze procesul de negociere,
astfel incét sa le serveasca propriului interes.

b) negocieri cooperative. Acest tip de negociere este denumit si negociere castig-castig (win-win), sau
negociere colaborativa. In acest caz negociatorii vor avea in minte intersele proprii, dar in acelasi timp vor
tine cont si de interesele partii adverse. Astfel, se vor tactici prin intermediul carora ambele parti vor avea de
castigat de pe urma negocierii.

»Negocierile dintre firma furnizoare si firma cumparatoare pot sa aibé loc sub mai multe forme (Borza, 2005):

« negocieri prin corespondentd. Acestea se pot desfasura prin intermediul scrisorilor, faxurilor, e-mailurilor
si se referd la trimiterea cererilor de ofertd catre furnizori, primirea ofertelor si analiza acestora urmate de
trimiterea unor observatii la ofertele primite, revizuirea ofertei de cétre furnizori si acceptarea acesteia de

catre firma cumparatoare.

« negocieri telefonice. In cazul negocierilor telefonice, cele doud parti incearcd sa ajungd la un compromis
intr-un timp scurt, folosind minimul de resurse disponibile. In comparatie cu negocieriele fatd in fatd
aceastea sunt mai putin costisitoare, insa se preteazd doar in anumite situatii, cum ar fi de exemplu: (1)



partile implicate in negociere se cunosc foarte bine, au mai colaborat anterior si (2) bunul care face obiectul
negocierii este cunoscut foarte bine de catre cumpdrator, acesta fiind un produs ce are un inalt grad de
standardizare.

« negocieri fatd in fatd. Aceste forma de negociere se utilizeaza in situatia in care produsele sau serviciile care

fac obiectul contractului sunt complexe, fiind necesara intalnirea directa dintre furnizor si cumparitor.

o negocieri mixte. Aceste negocieri presupun combinarea formelor prezentate anterior. Spre exemplu,
negocierea unui contract poate fi initiata telefonic, cand cumparatorul contacteazd furnizorul, urmata de
trimiterea prin e-mail a unei cereri de oferta si de primirea ofertei. Ulterior reprezentantii celor doua firme
se pot intélni fatd in fatd pentru a negocia aspectele specifice contractului.

Existd o serie de termeni cu care fiecare negociator ar trebui sé fie familiarizat, ca de exemplu: rezultatul
maxim acceptat, rezultatul minim acceptat, cea mai buna alternativd pentru un acord negociat. In continuare

ne vom referi la acesti termeni specifici negocierilor comerciale.

Rezultatul maxim acceptat se refera la cerinta absolutd pe care o face un negociator in faza
initiald. O negociere se poate termina foarte repede dacd rezultatul maxim acceptat exprimat

de cétre una dintre pérti este nejustificat.

Definitie

Rezultatul minim acceptat se refera la situatia minimd cu care una dintre parti va fi de acord in
timpul negocierii. Acesti doi termeni sunt inversati pentru cele doud parti care negociaza.

Cea mai buna alternativa pentru un acord negociat se refera la identificarea tuturor optiunilor
posibile pentru un negociator si alegerea celei mai bune dintre acestea (Fisher si Ury, 1991).

De exemplu, o firmd cumpdratoare a negociat un pret de 7500 lei/luna pentru serviciile de
curatenie cu o firma specializatd in acest domeniu, fard a incheia insa un contract cu aceasta.

Firma poate sa apeleze si la alte firme si sd incerce sa obtina un pret si mai avantajos pentru

serviciile de curdtenie, oferind un pret de 7000 de lei lunar. Daca firmele cu care negociaza nu
De retinut 1t de acord si incheie contractul pentru mai putin de 8000 de lei/lund, atunci cea mai buni
alternativd pentru un acord negociat raiméne cea stabilitd cu prima firmd de curdtenie, urménd sa incheie

contractul pentru 7500 de lei.

Un instrument foarte util si usor de folosit pentru pregatirea unei negocieri este asa-zisul
triunghi al negocierii (a se vedea Figura 6.1). Fiecare dintre varfurile triunghiului corespunde

unei actiuni pe care negociatorul o poate intreprinde:

(1) determinarea obiectivelor specifice negocierii. In aceastd faza, negociatorul isi va clarifica
Citire  asteptirile de la negocierea la care urmeazi si participe. In felul acesta, va putea facilita

obtinerea lor in faza finala a negocierii.

(2) determinarea asteptirilor partii adverse. In acesta faza, negociatorului ii revine rolul de a identifica

obiectivele stabilite de citre persoana cu care urmeazd sd negocieze.

(3) analiza obiectivelor proprii si a obiectivelor partii adverse. In aceasti fazi, negociatorul urmeaza si faca

propuneri menite sd ducd la atingerea obiectivelor ambelor parti implicate in procesul de negociere.



Figura 6.1: Triunghiul negocierii
Sursa: adaptare dupa Anderson, 1993, p. 14

2. Etapele procesului de negociere
Negocierea poate fi privitd ca un proces care se realizeaza in mai multe faze. Figura 6.2 prezinta
schematizat cele treifaze principale ale procesului de negociere: (1) faza de pregitire a negocierii,

(2) faza de intélnire si (3) faza de post-negociere. La randul sdu, faza de intalnire poate fi
De retinut secventiata in trei etape, si anume: etapa introductivd, etapa discutiilor si etapa acordului. De
mentionat, ca aceasta abordare a negocierii este specifica in cazul in care negocierea are loc prin intalniri
directe, fatd in fata. Pentru un negociator, fie ca face parte din echipa furnizorilor, fie ca face parte din echipa
cumparatorului este important sa se pregateasca temeinic pentru fiecare dintre aceste faze.

Faza de intalnire
Faza de
Faza de - post-

. Etapa -
RLSdats discutiilor acordului negociere

Figura 6.2: Procesul de negociere
Sursa: adaptare dupa Baily, 2004, p. 235

1. Faza de pregatire. Aceasta fazd corespunde unei etape de planificare a negocierii in cadrul
careia persoanele care urmeaza sa ia parte la negociere vor incerca sd se pregateascd cat mai
bine cu putintd pentru intélnirea fata in fatd. Efortul de pregatire este influentat de mai multe

elemente. De exemplu, pentru o negociere al carei obiect il constituie un echipament complex,

Citire  care are un grad ridicat de tehnologizare, negociatorii din echipa firmei cumpiratoare vor
petrece mai mult timp pentru a se documenta cu privire la specificatiile tehnice ale echipamentului respectiv.
Totodatd, echipa de negociatori va strange informatii despre firma furnizoare si despre competentele de
negociere ale reprezentantilor sai. Un alt factor care determind timpul alocat pentru pregatirea negocierii il
constituie experienta negociatorului: daca persoana respectiva a mai luat parte la negocieri si are o experienta

vasta in acest domeniu se va pregati intr-un timp mult mai scurt decét o persoana care nu are o experienta

semnificativa in negocierile comerciale. Cu toate acestea, sunt unii autori care considera ca negociatorii care




isi aloca un timp considerabil pentru pregitirea negocierii au sanse de reusitd mai mari in comparatie cu cei
care ignora aceastd faza a negocierii (Monczka et al., 2009, p. 467).
Exista trei intrebari cheie la care orice negociator ar trebui sa gaseasca un raspuns in aceasta fazd, si
anume (Kennedy, 1992):
(1) Ce se doreste sd se obtind in urma negocierii respective?
(2) Cat de importantd este fiecare asteptare pentru firma?
(3) Care sunt pragurile de intrare si de iesire?

In Figura 6.3 este prezentati o situatie care poate fi intalnitd in practici atunci cand pragul
minim al furnizorului nu se suprapune peste pragul maxim al cumpdritorului. In aceastd

situatie, pentru ca negocierea sd aiba succes este nevoia ca cel putin una dintre parti sa isi

De retinut schimbe pragul stabilit anterior.

Firma
Minim Tinta
| | |
| | |
<10.50 10.50 Firma furnizoare
Minim Tinta
| | |
| | |
11.50 12.00

Figura 6.3: Stabilirea pragurilor de intrare si iesire pentru negocierea pretului unui produs
(situatia lipsei unei suprapuneri)

In Figura 6.4 este prezentati o alti situatie care poate fi intalnita referitoare la pragurile stabilite
de cétre echipele de negociatori. De aceasta data existd o suprapunere intre pragul maxim al
firmei cumparitoare (11.45) si pragul minim stabilit de citre firma furnizoare (11.15). In atare

conditii un acord intre cele doua firme este posibil, pretul urmand s fie stabilit in intervalul
De retinut (yprins intre cele doui valori: 11.15 si 11.45.

Firma
Minim Tinta
| | |
| | |
<11.00 11.00 Firma furnizoare
Minim Tinta
| | |
| | |
11.15 11.50

Figura 4: Stabilirea pragurilor de intrare si iesire pentru negocierea pretului unui produs
(situatia cand exista o suprapunere)



O altd activitate desfasurata pe durata pregatirilor consta in colectarea informatiilor necesare pentru
buna desfasurare a negocierii. Aceste informatii vizeazd echipa de negociatori adversa. In situatia in care au

mai negociat cu acestia, atunci colectarea si pregétirea informatiilor poate fi realizata intr-o maniera mai facila.

2. Faza de intalnire. Aceasta este faza in care negociatorii urmeaza sd se intalneasca fatd in fata
si sa poarte discutii pentru a ajunge la un consens. La randul sau, aceastd faza a procesului de negociere
poate fi descompusa in trei etape distincte, si anume: (1) etapa introductiva, (2) etapa discutiilor si (3) etapa

acordului.

(1) Etapa introductivd. Aceasta este o etapd in cadrul careia negociatorii incearcd sa creeze o atmosfera
propice pentru desfasurarea negocierilor, dar totododata este si etapa in care echipele de negociatori
tatoneazd terenul si incearcd sa se cunoasca mai bine si sd se valideze supozitiile facute in faza de
pregatire a negocierii. Tot in aceasta etapa, echipele incearca sa clarifice anumite probleme si sa
testeze predispozitia partii adverse pentru colaborare.

In aceasti etapd o importantd semnificativi o are locatia de desfisurare a negocierii. In mod normal,
negocierile se pot desfasura aproape oriunde (in restaurant, in aeroport, inlift, etc.), insd se recomanda
ca acestea sd aiba loc intr-un cadru organizat. Echipa care urmeaza sa gazduiascd negocierea se poate
bucura de avantajul pe care il conferd cunoasterea teritoriului, la fel cum o echipa de fotbal care joaca
pe teren propriu poate sa aiba un avantaj in detrimentul echipei oaspete.

(2) Etapa discutiilor. Aceastd etapd este cea mai lunga din cele trei etape de negociere, in cadrul ei are
loc interactiunea dintre negociatori. In cursul acestei etape, negociatorii vor apela la diverse tactici
menite sd le asigure atingerea obiectivelor stabilite anterior. Calitétile si abilitatile negociatorilor
sunt esentiale in aceasta fazd de discutii in care vor avea loc si contraziceri intre partile implicate in
procesul de negociere. Pentru orice tactica de negociere existd si o tacticd menita sa contracareze
efectul acesteia. Recomandarea care se face este sa nu se abuzeze de folosirea acestor tactici intrucat
ele pot distruge uneori relatiile pe termen lung.

(3) Etapa acordului. Daca in urma discutiilor existd un consens in ceea ce priveste partile care au
negociat, atunci se ajunge la faza acordului in cadrul careia are loc incheierea unei intelegeri intre
parti. Recomandarea este ca in acest moment sa se consemneze detaliile convenite si sa se transmita

tuturor partilor interesate.

3.Faza de post-negociere. In cadrul acestei faze va avea loc punerea in aplicare a aspectelor convenite
in timpul negocierii propriu-zise. Este important pentru ambele firme sa inteleagd ca procesul de negociere
nu se incheie in momentul in care s-a ajuns la un consens in urma discutiilor purtate. In realitate, negociatorii
experimentati vor cauta sa asigure implementarea elementelor negociate. Pentru a asigura succesul acestei
etaple, se recomanda realizarea urmatoarele activitati de catre echipa de negociatori (Baily et al., 2004, p. 249):

« elaborarea unei versiuni preliminare a documentului care va reprezenta contractul dintre furnizor

si cumparitor. In aceastd primi varianti vor fi incluse toate detaliile asupra cirora s-a convenit in

urma discutiilor, urméand sa fie comunicate si ceilelate parti.

o pregatirea contractului oficial care va corespunde din punct de vedere al continutului cu versiunea

initiald, revazuta si modificatd conform cerintelor celor doud parti.

« repartizarea angajatilor care urmeaza sa se ocupe de colaborarea cu furnizorul.

« evaluarea modului in care echipa a negociat termenii contractuali.



Evaluare

1. Cum poate fi definitd negocierea?

2. Care sunt fazele negocierii propriu zise?

3. Cum se pot desfasura negocierile?

4. Care sunt intrebarile pe care trebuie sa si le puna un negociator in faza de pregatire?

Bibliografie

1. Anderson, K., (1993), Getting What You Want: How to Reach Agreement and Resolve Conflict Every Time,
Plume, New York.

2. Baily, P, Farmer, D., Jessop, D., Jones, D., (2004), Principiile si managementul achizitiilor, Ed. Arc, Bucuresti.
3. Borza, A, (2005), Managementul resurselor materiale, Ed. Risoprint, Cluj-Napoca.

4. Fisher, R., Ury, W, (1991), Getting to Yes: Negotiating Agreement without Giving In, New-York: Penguin Books.
5. McCorkle, S. Reese, M.J., (2010), Personal conflict management. Theory and Practice, Allyn & Bacon

Pearson Education.
6. Monczka, R., Handfield, R., Giunipero, L., (2008), Purchasing and Supply Chain Management, South
Western College, USA.







2\ MINISTERUL
EDUCATIEI ST

o
f e ‘ CERCETARII
‘/ STIINTIFICE

UNIUNEA EUROPEANA Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
POSDRU 2007-2013 2007-2013 CLUJ-NAPOCA

* *
* *
*

* oy x

Investeste in oameni!

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 - 2013

Axa prioritara 1 ,Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societatii bazate pe cunoastere”
Domeniul major de interventie 1.2 ,Calitate in invatamantul superior”

Titlul proiectului ,,e-Learning eficient, Individualizat si Adaptiv pentru invatamant la distanta (e-LIADA)”

Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

Discipling:
Managementul achizitiilor

Capitol 6: Negocierea in procesul de aprovizionare

Secventa 6.2: Formarea specialistilor pentru negociere

® | Cuprinsul secventei

1. Echipa de negociatori
2. Negocierile in context international

® ||. Obiectivele secventei

« cunoasterea rolurilor membrilor echipei de negociatori;
« identificarea formelor puterii.

Echipa de negociatori, puterea expertului, puterea legitima, puterea coercitiva, puterea, puterea
informationald, puterea referentului.

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI CLUJ-NAPOCA

Investeste in CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
LA DISTANTA SI CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon |.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679




1. Echipa de negociatori

In functie de complexitatea bunurilor ce fac obiectul negocierii, urmitoarele doua situatii pot
fi intalnite:

1) negocieri purtate intre indivizi. Aceasta situatie este specificd negocierilor care vizeaza produse

cu un nivel de standardizare ridicat, caz in care negocierea are loc intre un reprezentant al

Citire

firmei furnizoare, respectiv un reprezentant al firmei cumparatoare.

2) negocieri care au loc intre grupuri. Dacd negocierile se refera la produse complexe, cum ar fi cazul unui
echipament medical utilizat in chirurgie, atunci negocierea se va purta intre echipe de negociatori. Atat
firma furnizoare, cét si firma cumparatoare pot sa opteze pentru includerea in echipa de negociatori alaturi
de persoanele cu experientd de negociere a unor persoane cu vaste cunostinte legate de caracteristicile
tehnice ale produsului. Principala dificultate in cazul negocierilor intre echipe este datd de componenta
acestora, persoanele care fac parte din echipa de negociatori trebuie sd se puna de acord asupra elementelor

ce urmeaza sa fie negociate.

In cazul negocierilor intre echipe este esential sa se stabileasca foarte clar rolurile si sarcinile
care revin fiecarei persoane. In cazul echipelor de negociatori, urmatoarele roluri pot fi intalnite

(Campeanu-Sonea si Sonea, 2005, p. 218):

De retinut
o leader-ul echipei. Persoana care indeplineste acest rol trebuie sd coordoneze echipa, fiind responsabil
de alegerea membrilor si de luarea deciziilor in timpul discutiilor de negociere. Totodatd, leader-ul
are rolul de a asigura unitatea grupului si controlul asupra procesului decizional. Este de dorit ca
leader-ul sa fie o persoand cu suficientd experientd in negocierile comerciale si sa posede cunostinte

temeinice asupra domeniului in care activeaza furnizorul.

« expertul. Persoana care indeplineste aceasta atributie va juca un rol mai degraba pasiv pe durata
negocierilor, el fiind solicitat pentru expertiza pe care o are intr-un anumit domeniu. Sarcinile sale
sunt legate de furnizarea unor informatii menite sa clarifice anumite nelamuriri pe care ceilalti

membri ai echipei de negociere le au fata de caracteristicile tehnice si de calitate ale produsului.

« participantul. In cadrul echipei, rolul asumat de participant este echivalent cu acela al persoanei
responsabile de calitatea deciziei. Astfel, el valua parte la negociere incercand sa gaseasca raspunsuri
la problemele discutate si sa propuna solutii impreuna cu ceilalti membri ai echipei.

o secretarul. Rolul secretarului este acela de a nota in permanentd ceea ce se discuta in timpul

negocierii, el putand sa informeze ceilalti membri ai echipei cu privire la stadiul negocierii.

« facilitatorul. Persoana care isi asuma rolul de facilitator se va asigura cd sunt respectate toate fazele
procesului decizional si va incerca sa inlesneasca obtinerea consensului. Facilitatorul va propune
tehnicile de lucru si va apara membri grupului in fata atacurilor venite de la echipa adversa.

In cadrul negocierilor, atat furnizorul cat si cumparatorul vor incerca si isi foloseasca puterea
pentru a influenta partea adversa si pentru a obtine ceea ce si-au propus. Utilizarea puterii in
procesul de negociere este pe cat de utila atat de necesara, insa negociatorii vor trebui sa exercite




puterea pe care o au intr-un mod care sd nu afecteze negativ relatiile. Au fost identificate urmatoarele forme
de putere pe care negociatorii le pot utiliza de-a lungul discutiilor purtate (French si Raven, 1959):

(1) puterea informationald. Utilizarea informatiei reprezintd una dintre cele mai raspandite moduri
in care puterea poate fi exercitatd in cadrul firmelor. Intr-un proces de negociere una dintre parti
va folosi puterea pe care i-o conferd detinerea unor informatii valoroase pentru a incerca sa
convinga partea adversa. Intr-o negociere, exista posibilitatea de a folosi informatia dupa bunul
plac, ascunderea adevarului putand fi o variantd, la fel ca si folosirea unor informatii negative.

(2) puterea recompensatoare. Acest tip de putere este folosit de catre negociatorii care au posibilitatea
de oferi ceva celeilalte parti, ca de exemplu accesul la tehnologie pus la dispozitie de catre un
furnizor inovator. Folosirea recompenselor reprezintd o incercare directa de a exercita controlul
asupra negocierii, in timp ce folosirea informatiilor se bazeazd mai mult pe persuasiune. Riscul
asociat apelarii intensive la recompense este acela ca negociatorii sa raspund favorabil doar cand

sunt rasplatiti, atunci cdnd li se ofera ceva.

(3) puterea coercitiva. Acest tip de putere se referd la faptul ca una dintre echipele de negociatori
poate sd o pedepseascd pe cealaltd (financiar, fizic sau mental). Folosirea intensd a puterii de
coercitie poate duce la erodarea relatiilor pe termen lung. Se considera cd puterea coercitiva are
legatura cu puterea recompensatoare, prin faptul ca asa cum una dintre pérti poate sd o influenteze
pe cealaltd prin oferirea unor recompese, la fel una dintre parti poate sa o influenteze pe cealalta
prin faptul cd o priveaza de unele lucruri.

(4) puterea legitima. Pozitia pe care un individ o are la locul de munca sau in societate reprezinta
baza puterii sale legitime. Pdrintii, preotii, managerii si politicienii sunt exemple de persoane care
poseda puterea legitima. In cazul negocierilor cu furnizorii, firma cumpiritoare poate sa detind
puterea legitima ca urmare a faptului cd este o importantd firma cu notorietate pe piata.

(5) puterea expertului. Puterea bazatd pe experienta este o forma speciala a puterii informationale.
Un expert este o persoana care a acumulat multiple informatii despre un anumit domeniu si detine
vaste cunostinte despre respectivul domeniu. In cazul negocierilor, expertii isi pot exercita puterea
prin faptul cd autoritatea lor este recunoscuta de catre ceilalti.

(6) puterea referentului. In cazul referentului, puterea lui este data de calititile sale personale, astfel
ca personalitatea este adesea vazuta ca o sursa a puterii referentului. Calitatile pot fi fizice, dar la
fel de bine pot fi si caracteristici individuale, precum onestitatea, carisma, prietenia, sensibilitatea.
Cel care detine puterea — referentul — poseda o serie de calitéti care il fac sa fie respectat de ceilalti
cu care interactioneazd. Puterea referentului este utild in timpul negocierilor daca referentii sunt

constienti de faptul ca partea adversd doreste sa se identifice cu ei sau manifesta atractie fata de ei.

Negociatorii nu trebuie sa abuzeze de putere pentru a nu afecta relatiile. Se apreciaza ca in
majoritatea negocierilor cele mai eficiente forme ale puterii sunt cea legitima, informationala
si cea a expertului (Monczka et al., 2009, p. 476). Acestea sunt formele de putere care permit
mentinerea unor relatii pozitive dupa ce un acord a fost obtinut. Puterea referentului poate sa
fie combinata cu alte forme de putere si in felul acesta sd devind mai puternici si sd influenteze

mai usor procesul de negociere.



2. Negocierile in context international

Pe masurad ce tot mai multe firme se orienteaza inspre colaborarea cu furnizori din alte tari creste
importanta pe care o au negocierile cu furnizorii straini. Ca urmare a acestui fapt, negociatorii

vor trebui sa facd dovada unor abilitati care sd le permita interactiunea cu persoane ce provin

din culturi diferite. Negociatorii ar putea sa tind cont de urmatoarele recomandari atunci cand

Citire

se pregdtesc sa negocieze cu persoane din alte tari (Susskind, 2004):

(1) Documentare cu privire la experienta pdrtii adverse. In acest sens, negociatorii vor trebui si afle care este
experienta pe care o are partea adversa in negocierile internationale. Dacd se constatd ca partea adversa
are o vasta experientd internationald de negociere, atunci se poate presupune ca stereotipurile culturale si
orice efort de modificare a strategiei de negociere este de natura se creeze noi dificultati de comunicare mai
degraba decat sa le rezolve pe cele vechi.

(2) Numirea unui consilier care sd cunoascd cultura partii adverse. Acest demers se poate dovedi util daca se
constatd cd partea adversa are o experientd de negociere internationald redusd. Consilierul se poate dovedi
extrem de util pe parcursul negocierilor, acesta trebuind sa ghideze echipa de negociatori care 1-a solicitat si

sa 1i ajute cu sfaturi in timpul discutiilor.

(3) Acordarea unei atentii sporite dinamicii negocierii. Pe parcursul negocierii, este important ca negociatorii
sa se asigure cd au inteles exact ceea ce partea adversd le-a transmis. In acest sens, ar trebui sa ia in considerare
posibilitatea de a adresa intrebdri suplimentare pentru clarificarea diferitelor aspecte sau chiar parafrazarea
discutiilor purtate. Datorita diferentelor culturale ar putea apdrea si diferente privind modul de gandire si

atunci e bine ca aceste lucruri sa fie clarificate de la inceput.

In continuare vom prezenta cteva caracteristici ale unor negociatori din diverse tari. Atragem atentia
asupra greselii pe care unii negociatori ar putea si o faca in negocierile internationale si anume aceea de a
apela la stereotipuri si de a simplifica excesiv caracteristicile unei anumite culturi. Chiar daca nu este o lista
exhausitiva a elementelor ce definesc culturile tarilor respective, ele pot servi ca puncte de plecare pentru
fundamentarea unor tactici care sa fie ulterior de folos negociatorilor.

Negocierile in Brazilia. Chiar dacd brazilienii sunt deschisi sa discute aproape orice, sunt de evitat aspectele
private si cele personale care nu ar trebui sa faca subiectul unor discutii oficiale, la fel cum discutiile
referitoare la politica si religie ar trebui ocolite. Brazilienii sunt destul de analitici, le place sd se tocmeasca
si sd facd concesii putin cate putin. In timpul negocierii cu un brazilian, se poate constata ci acesta va lisa
sentimentele si entuziasmul sd ii influenteze deciziile.

Negocierile in China. Atunci cdnd se negociaza cu o echipa formata din chinezi se recomanda si se evite
jargonul si sa se foloseasca propozitii scurte pentru a se intelege exact mesajul ce se doreste a fi transmis.
Se recomanda rabdare in discutiile cu negociatorii chinezi care adesea prefera sa participe la negociere in
echipe si nu ca indivizi. Chinezii vor incerca sd amane cat mai mult luarea unei decizii, vor incerca totodata

sa renegocieze aspecte convenite anterior.

Negocierile in Franta. Avand in vedere natura formald si rezervatd a francezilor este de dorit evitarea obtinerii
unor concesii rapide. In cazul negocierilor cu francezii este nevoie de mai mult timp pentru luarea deciziilor.

Totodata acestia vor prezenta argumentele dintr-o perspectiva criticd, folosindu-se de logica. Chiar daca



francezii vor accepta informatii pentru a fi utilizate intr-o dezbatere ulterioara si chiar daca vor fi dispusi
sa isi schimbe pirerea in unele privinte, ei nu vor accepta nimic ce contravine normelor culturale. Intrucat
francezii sunt recunoscuti pentru nivelul ridicat al individualismului, negocierile cu persoana potrivitd pot
duce la decizii rapide. Se recomanda apelarea la o tinuta vestimentara conservatoare in timpul negocierilor
fata in fata.

Negocierile in Germania. Datorita ierarhiilor stricte, adesea transmiterea informatiilor chiar si in cadrul
firmei se realizeazd greoi. Aceste ierarhii pot de asemenea si contribuie la incetinirea ritmului de luare a
deciziilor. In timpul negocierilor, germanii apreciazi faptele subiective si onestitatea, neldsandu-se prada
sentimentelor, dau dovadi de spirit analitic. In Germania, punctualitatea este extrem de importanti,
intarzierea cu 2-3 minute la negociere este privitd ca o insultd. Contractele firmelor germane sunt foarte

detaliate si specifice, documentatia si claritatea fiind elemente esentiale pentru ele.

Negocierile in India. Limba engleza se vorbeste de catre foarte multe persoane in India, ca atare nu va fi
nevoie de un interpret atat timp cat echipa de negociatori stapaneste limba engleza. Se vor evita intrebdrile
personale sau cele referitoare la religie, saracie sau politica. Este important sa se discute cu persoana care are
cea mai inaltd functie intrucat aceasta este cea care va lua deciziile. Organizatiile din India sunt caracterizate
de un grad ridicat de ierarhizare, birocratia fiind de asemenea la un nivel inalt. Ca urmare a acestor lucruri,
timpul de negociere poate fi destul de ridicat. In India se pune mare pret pe titlurile persoanelor, de aceea se
recomanda ca adresarea sd se facd tindnd cont de aceste titluri.

Negocierile in Japonia. Este bine cunoscut faptul cd furnizorii japonezi prezintd un nivel de incredere
ridicat si ca acestia sunt extrem de loiali. Adesea, furnizori japonezi isi vor trata partenerii de afaceri ca
facand parte din familie. Fiind membri ai unei societati colectiviste, japonezii vor pune pret pe binele echipei
si nu pe binele individului. Politetea este o caracteristica raspandita in randul japonezilor. Acestora nu le plac
surprizele si iau deciziile prin consens, motiv pentru care timpul alocat negocierilor ar putea fi mai mare
decét in alte cazuri. Japonezilor le displace sa facd concesii ca urmare a unor constrangeri, existd un accent

deosebit care se pune pe relatiile interpersonale, contractele formale sunt mai putin utilizate.

Negocierile in Rusia. Negociatorii rusi sunt foarte rabdatori, in cazul lor compromisurile sunt vazute ca un
semn de sldbiciune. Oferta lor initiald este una extrem de greu de satisfacut, ei asteptdnd ca parte adversd sa
recurga la concesii. Sunt putin interesati de dezvoltarea unor relatii interpersonale. Negociatorii rusi au o
autoritate limitata de negociere, de multe ori ei vor trebui sa primeascd aprobarea de la o persoand care nu
participa la negociere, dar are autoritatea de a lua decizii. De asemenea, negociatorii rusi au tendinta de a
apela la diverse forme de putere pentru a-si impune punctul de vedere.

Evaluare

1. Ce roluri pot fi asumate in cadrul unei echipe de negociatori?
2. Care sunt formele de putere pe care negociatorii le pot utiliza pentru a-si impune punctul

de vedere?
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