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MODELE DE GESTIONARE A RELATIILOR CU CLIENTII EXTERNI

IN MANAGEMENTUL FIRMELOR |

NDUSTRIALE CU CAPITAL DE

STAT - MUNICIPIUL VASLUI

1. In loc de introducere

Oricat de negeptat ar prea, acest articol
cu temati@ apropiad obiectivelor revistei n
care este publicat, a plecattial de la ideea de
"inertie". Si poate @ totwsi, nu ar fi un lucru
chiar atadt de ciudat dacavem 1in vedere
universalitatea acestui principiu descopeiit
analizat de mai toatsatiintele autointitulate
umaniste  ori  realiste.  Elementul de
contestabilitate 1l constituie faptuli,cin cazul
de faa, inettia managementului rgidor
externe n firmele cu capital de staicicacest
tip de inetie a fost avut in vedere, a constituit
nu doar subiect de cercetare stipremis a
acesteia.Si poate @, acest din uri aspect
merita a fi discutasi, de ce nu, amendat.

Se practi@ de mult vreme o0 polemit in

Drd. Dumitru-Tudor Jijie

Principiul nr. 1: Asumarea unei premise
este un lucru céat se poate de firesc.

Principiul nr. 2: Invalidarea unei premise
este un lucru nu mai pia firesc.

Cu alte cuvinte, o reafirmare a "reducerii la
absurd" ca axiom a cercetrii dublai de
necesitatea  studiului "ab initio", carei s
identifice, daa este cazul, un anumit fenomgn
abia apoi &l analizeze.

Pornind de Ila aceste considdéira
epistemologice, cercetarea deifg-a propus:

1.4 "cartografieze" modul de gestionare a
relaiilor cu clienii externi a "populédei" de
firme in caui;
$ identifice
organizatoric ajrute
anterioaidi anilor "90;
3.9 identifice factori de influefi si si
stabileas& corelaii intre acetia si modelele
organizatorice identificate.
In cadrul fie@ruia dintre aceste obiective

2. de ordin

de perioada

transfornirile
faa

jurul ideii de a cerceta pentru a descoperi cevagg yor evideria si alte aspecte emergente.

ce se bnuieste dintru Tnceput a existgi
manifesta. Nu voi aduce aici in disieu
argumentele prei contra cele mai des uzitage
care ar constitui ele nsele subiecte foarte
interesante. Voi maiona doar doli pareri
personale cu valoare de princigiuara de care,
studiul meu nusi-ar gasi justificare Tn faa
propriei persoanei deci, nici posibilitatea de a
fi asumatsi suginut prin publicare.

Asadar,

Studiul si-a propus ntr-o mai micmasuii
0 analiz cu privire la eficiepg modelelor
uzitate, planul informativ fiind primordial.
nainte de a aborda propriu-zis problema de
fond, mai sunt necesare o serie de pigciz
1.n categoria "client extern" nu se incluge
furnizorul extern; Aceast ultimi categorie
ne-a interesat intr-o mai ndic masum,
intrucat aici nu s-au produs reorigmtsau
mutaii majore.
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2. "firme industriale cu capital de stat" nu Tsi organizeaZ relgiile de afaceri cu alte
nseama firme cu capital integral de stgit  "medii" exponenii culturii de management
nici macar firme cu capital majoritar de stat. locale, informgile noastre fiind disponibile

Este vorba despre firme in care statul a avutunor diverse categorii de public interesate.

Thainte de 1990 ponderea absalulginand
in prezent o pondere semnificdtivEste
dealtfel cazul tuturor Tintreprinderilor
industriale din zof

3. Putina istorie

3. Bantionul analizat este reprezentat de facto

de intreaga "popul@e” de firme ce in# in
categoria mai sus mganat.

4. Instrumentul de recoltare a majaiit
informaiilor a fost reprezentat de un
chestionar adresat managerilor firmei
angajailor cu responsabiliti in domeniul
relaiilor externe ale firmei.

2. Scurt a motiva tie

Mentionam anterior & aceast articol nyii
propune & analizeze n termeni de efici&@nci
ntr-o mai mare wsu@ sa informeze-ceea ce nu
exclude cu totul propriile interprgf. Cu alte
cuvinte, nu a stat in intéa noastk sa acordim
note, 4 facem reclar sau contrareclainunei

firme sau zone geografice care are oricum o

anumit reputaie in "folclorul local".

Care ar fi atunci motiw@ cercetrii si, mai
ales, legtura acesteia cu
intercultural? Sunt dauintrekdri la care vom

La sfasitul anilor '60, nou ajfrutul pe harta
tarii  municipiul Vaslui nunira ~ 20 000
locuitori, avand deloc de invidiatul statut desora
"minoritar" chiarsi Tn judgul a dirui capitah
era. 10 ani mai tarziu, poptia municipiului se
dublase, aceastcrestere neputand fi pdspe
seama sporului natural care ar fi trebditaga
un ritm fantastic comparativ cu media fea
(1,5 la mie). Explicaa rezidi in procesul de
industrializare care in acest interval de timp a
creat "la marginea ogalui" asa numita "zoa
industriah”.

Evolutia a fost vizibi per total judeunde,
la sfakitul anilor "60 fung¢ionau un nurir de 17
intreprinderi industriale cu un n@ammediu de
13 546 salari@ay la sfagitul anilor “70 media
urcand la 33 810 calcutatle aceadtdat la un
nunir de 27 de intreprinderi.

Nu este obiectul studiului nostru analiza
cresterii economice a judalui in acea perioad
si nici formularea de concluzii cu privire la

managementul utilitatea sa. Ceea ce trebuie punctat il constitui

faptul G, misiunea acestor firme, a fost aceea de

cauta ¢ oferim un ispuns n scurta expunere de a deservi in cea mai mare partetpianterri.

motive inserat.

In tehnica cercétii de marketing se
recomand adeseori, pentru a afla adeatele
motivaii "ascunse" in spatele unui fenomea, s
intrebi "cum?". "Cum" anume sii rezoha
problema subiectul intervievat, "cum" a
rezolvat-o ultima odr etc. "Fotografiind” pusi
simplu se obn foarte multe informgi
pertinente, "dezamorsate" de interpriet
personale, influgge psihologicesi alti factori
reprezentand surse de eroare.

In cazul de fa, identificand la modul
concret maniera de gestionare atiglaexterne
ale firmelor analizate, vom identifica in mod
implicit si percepia managerilor lor cu privire la
acest capitol, importaa care i se acoid
amprenta culturd] existema sau lipsa

abilitatilor de a coordona o atare activitate. Ne-

am gandit gadar, @ ar fi interesat de aflat cum

Propotia difera de la caz la caz, iar acest lucru
va fi relevat pe parcursul |uri.

Activitatile de export erau gestionate la
acel moment de un birou specializat, denumit
birou exporturi, aflat Tn structura ierarhién
subordinea directorului comercial avand ca
atribuiuni  exclusive  urriarirea  derudrii
contractelor in curs. gadar, ohjnuita structux
piramidak a firmelor romangi dinainte de
1990, cu departamente fyionale avand
obiective stabilite la nivel centralizat.

Situgia de ansamblu a economiei a
cunoscut o transformare brasdupi 1989, cand
piata interri s-a pibusit atragand dup sine
declinul firmelor analizate. Una dintre spile
vizate a constituit-o abordarea fgieexterne in
sperama Gi aceasta va absorbi produsele ce nu
Isi mai giseau desfacerea pe faianterri. Au
fost afectatesi firmele care efectuau deja



Modele de gestionare a relatiilor cu clientii externi

15

activititi de export pe fosta pia CAER-ului,
dupi cum se va vedea.

O situaie noui, caracterizd@t printr-o
relativa degringolad n condiiile sciderilor de

capacitatesi a gradului de utilizare a acesteia, a

cifrei de afaceri in termeni readi a nundrului
de personal. Ritmurile au fost diferite,
corelandu-se n general cu tendie ramurii la
nivel detara.

Incercirile de organizare a actigiflor de
export nu au fost nici ele lipsite de dificilt si

subanelege, au realizat-osi, atasand-o
documentului original au trimis-o biroului
tehnic. De aici, foile au ajuns in side de
produgie de unde... incidentul cu pricina.
Exemplul reled simultan mai multe
probleme. Este vorbasadar despre lipsa unor
atribuiuni  clare, despre inexisten unor
raporturi  bine  definite intre diferitele
departamente implicate Tn actitite de export,
despre lipsa de implicare n uiritea comenzii,
cu efecte negative asupra gradului de satisfacere

nici de momente de ilaritate. Este aproapea cliertilor si evident asupra imaginii firmei,

celebru n zod exemplul unei firme ai arei

muncitori au inscriponat pe ambalajele
destinate  exportului  Tn  locul  cuvenit
instrugiunilor cu privire la manipulare,

prescripiile tehnice primite de la beneficiarul
comenzii. Motivul? Angajatul biroului tehnic
care s-a ocupat de traducerea docungienta
nefiind cunosator de limki englea, a solicitat
ajutorul colegilor & de la biroul export.
Acestia, du@ ce au fost dmuriti de atre
directorul comercial & dssi in fisa postului nu
este trecut obligaia de a traduce
documentdile tehnice, acest lucru s-ar

despre lipsa de motivare.

Situgia releval, petrecut la Tnceputul
anilor 90 nu este singukarEa caracterizeéz
un ntreg sistem rigid pus intéaunor probleme
neateptate, lipsit de mecanisme de rezolwire
de abiliati.

Nu este de mirareictragand liniasi luand
in calcul trei indicatori sintetici, sittia firmelor
vasluiene se prezinhastfel:

Tabel nr. 1.Evolyia Tn medie a unor indicatori sintetici Tn ultindiD ani
caracterizand activitatea firmelor industriale d&ts municipiul Vaslui

Capacitate de prodtie Grad de utilizare a | Numar de persona
capacilitii de produgie

Industria construglor de maini -60% -50% -90%
Industria aparatelor deasu si control -20 % -50% -659
Industria de materiale izolante -50P6 -50% -70%
Industria de firsi fibre sintetice -50% -309 -50%
Industria alimentdr relativ constarit -20% Relativ constant
Industria texti relativ constarit relativ constant Relativ constant

Modificarile legate de structura cifrei de afaceri sungzpreate in tabelul 2:

Tabel nr.2.Structura Cifrei de Afaceri fugie de destinga produgiei vandute, Thaintgi dupz 1989

Cifra de Afaceri realizéitpe seama Cifra de Afaceri realizatpe seama
exportului Tnainte de 1990 exportului - anul 1999

Industria construglor de maini 5% 10%
Industria aparatelor deasui si control 50% 50%
Industria de materiale izolante 10% 1%
Industria de firai fibre sintetice 50% 70%
Industria alimentar 0% 0%
Industria textit 90% 95%

Analiza informaiilor, corelarea acestora cu alte dateimitte la faa locului, vor face obiectul

urmitoarei segiuni a studiului nostru.
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4. "Miezul" problemei

Pe seama infornidor de mai sus se pot
evidenia mai multe situgi distincte:

1. Situaia firmelor special create pentru a
deservi aproape Tn exclusivitate gaianterra.
Se pare & estesi situaia cea mai difici,
aceste firme urméandisi conceap "de la
zero" modul de gestionare a ndilar cu
exteriorul.

2. Situaia firmelor cu o situge relativ
"echilibra" Tn ceea ce privge balama
produgie vandul pe piaa interri respectiv
exterri;

3. Situaia firmelor cu "destinge" exterra.

Fiecare dintre aceste sitilamerita a fi
analizai de o manier distinct, validand acest
criteriu de segmentare.

1. Firme concepute pentru a deservi in
proporsie de peste 90% pia internd

Este cazul firmelor din industria
construdgiilor de maini, industria materialelor
izolatoaresi industria alimentax, fiecare dintre
acestea constituind cazuri aparte.

In  cazul firmelor din  domeniul
construdgiilor de maini, nevoia de deschidere
citre exterior a fost perceguta stringerit In

acest domeniu, firmele chestionate au intreprins

cele mai multe ani de prospectare a pék.
Biroul export existent la sfgitul anilor "80

seama #reia 4 se poat trage concluzii foarte
precise. De facto, lucrurile se preirin felul
urmator: responsabilitatea Tncheierii contractelor
revine directorului comercial, u#rirea
derubrii  acestuia  biroului susmeénnat,
ntocmirea de sitya unei persoane specializate
doar pe acest capitol. Ar fi vorbgaalar de o
structugé informah si Tnca insuficient inchegat
Membrii departamentului Tn calizsunt fati
angajai ai  departamentului  marketing,
asigurandu-se deci o anumitcontinuitate,
caracteriza insi printr-o mare discrepan
motivaionali. De altfel, situda este
cvasiunanira pentru toate firmele din domeniu
astfel incat o putem analiza la capitolul
concluzii comune.

Asadar, majoritatea angaijar care au
atribuii Tn domeniul gestiodrii relagiilor cu
clientii externi par a fi motiva de ceea ce am
putea numi, &rd a-l interpreta de o manier
exagerat, atgament fga firma in care au lucrat
nca de la absolvirea facdalii. De altfel, printre
ale motive care ii determinsi nu caute un alt
loc de muné au fost enumeratg "cunoaterea
profilului de fabricaie", "colegii", in general
factori care evidgimzi percepia unui cost
ridicat al "migraiei" datoriti necesitii
adapirii la o situaie nou. Nici "schimbarea"
departamentului nu pare a se bucura de prea
mult succes. Bspunsurile la aceastntrebare s-
au distribuit dup cum urmeaz "sigur nu'-
33%, "probabil nu"-67%.

Discrepama  motivaionalh este in&
evidenti la capitolul deplagi n stainatate:
doar dod dintre persoanele intervievate au

a fost transformat la inceputul anilor 90 in efectuat cel ptin o deplasare in ginatate.

birou marketing avand ca atrifiiu prospectarea
pietei, crearea si difuzarea de materiale
publicitare, participarea la targugi expoziii.
Personalul compunand biroul marketing a fbst
este in totalitate de formia tehni@ cu varsta
medie situat Tn jurul valorii de 40 de ani,
cunosétor de limka englez, france si rusa.
Este interesant cazul firmei cele mai
reprezentative pentru aceastramué din

Firmele din domeniu au avut destul de
putin succes in contactarea dieet clienilor,
dupi cum declatr directorii lor comerciali,
motiv pentru care se apel@aintr-o misui
foarte mare la firme de intermediere ¢hmi. Se
prefeli contactul direct doar pentru firmele din
proximitatea geografic

Firmele de intermediere asigumaproape
intregul circuit, ele avand n majoritatea

regiune, care a evoluat in ultimul an de lacazurilor dreptul de negociere a contractului. Tn

aceast structué la o organigram de tip nou in
care s-a creatsa numitul birou contractare-
lansare-urririre si care se ocupprintre altelesi

cu activititile de export. Fiind vorba despre o
modificare recetat se pare £firma nu a pus la
dispoziia angajglor sii o fisa a postului pe

multe situaii ele suntsi firmele care asigar
transportul. Conform informalor primite, se
pare @ firmele de intermediere din Bucyte
dgin intaietatea. (cca 70 % din valoarea
contractelor externe), difergnde paa la 100%
fiind acoperi de contractele externe tohute
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prin contact direct, caz in care cea mai desexport, ele nu vor mai constitui obiect al

intalniti  situgie o reprezit Tincheierea
contractelor la sediul beneficiarului.
Responsabilitatea pentru acest din arecaz
revine aproape Tin exclusivitate directorului
comercialsi celui general.

Maniera de gestionare propriu &isa
contactului cu clientul extern in comide in
care acesta se deplaseda firma poterial
furnizoare, este cvasiidendic pentru toate

analizei.

2. Firme ce §i realizeaz cifra de afaceri in
proporii semnificative atat pe seama
cliengilor interni cat si externi

Conform informaiilor rezumate n tabelul
2, este vorba despre firme ce activedn
domeniul industriei aparatelor de asu@ si

firmele studiate. Fiecare dintre acestea are urgontrol casi in domeniul industriei firelorsi

serviciu de protocol subordonat directorului
generalsi care se ocup de aspectele vizitei
incepand cu intampinareai terminand cu

fibrelor sintetice.
Situgia acestor firme compditca element
de specificitate Tncercarea ngerii clientilor.

cazarea, masa, intalnirile la varf. Procedura est&steé un deziderat atins cu succes direc

una standard, meritand probabil o analinai
profundi si comparativ.

In condtiile Tncheierii unui contract,
derularea acestuia revine intr-o agahasuia
departamentelor tehngt marketing.

firmele din prima categorie (vezi tabelul 3), pus
de ditre acestea pe seama cailittehnice a
produselor.

Ponderea exporturilor este relativ constant
(vezi tabelul 4), ponderea intermediarilor n

Din picate, efectele economice nu suntderularea refglor externe cifrandu-se prin

dintre cele mai faste. Activitatea extemu are
un caracter constant inregistrand flugiiuaari
n timp (vezi tabelele 3i 4). Ne vine destul de
greu @ credem & este doar o probleinde
marketingsi nu una tehnig in egad masus.

In ceea ce privge firmele din domeniul
industriei  materialelor izolatoare, sitim
exporturilor depinde de un factor exclusiv
decizional venit din partea noului tamar
majoritar al firmelor din acest domeniu, un
holding interngional a @rui politica este de a
asigura pe seama noilor firme aclitmate,
piata din imediata proximitate a acestorga/se
explici situgia prezentdtin tabelul 3.

Structura piramidal a fost metinut,
existandsi aici un birou marketing subordonat
directorului comercial. Ceea ce diefati de
domeniul anterior este aspectul motigaal n

urmare la cote mai mici. Gama de servicii
asigurail de intermediari este simitarcazului
antemerionat.

Structura organizatordc prezink si ea
anumite particulariti comparativ cu situga
anterioad.

Astfel, fiecare din firmele analizate
prezini un birou specializat pentru exporturi,
aflat Tn unele cazuri n subordonarea
departamentului de marketing, Tn altele direct
managerului comercial.

In primul caz, biroul export indeplige un
rol operaional, legat de Tntocmirea contractelor
pentru intreprinderile de comerexterior,
participarea la negocierea contractelor pentru a
oferi asistera economié si juridica, se ocup
cu redactarea contractelorsi urmarirea
execuirii lor, intocmate analize statistice etc.,

primul rand. Personalul, cu varsta medie situat partea de prospectargi publicitate direct
in jurul valorii de 25 de ani, este motivat de revenind biroului marketing.

"salariu”, "prestigiul firmei", "existega unor

in cel de-al doilea caz, prospectareagie

obiective concrete”. Acestui departament i sesi contactarea clientului revin deasemenea

fixeaz obiectivesi bugete.

Clientii externi, sunt contacta In mod
direct si aceasta reprezitatribuia membrilor
departamentului. Negocierea contractelgr
mentinerea legturii cu acetia, reprezint insa
atribuii ale directorului comercial.

Intrucat firmele cuprinse n studiul nostru
ce activeaz in domeniul industriei alimentare
intreprind Tntr-o foarte micmasum activitati de

biroului exporturi.

La nivelul acestor firme, sefii de
compartimente auamas aceea de dinainte de
1990 sau sunt reprezetitade angaja cu
vechime Tn domeniu; in schimb au avut loc
importante schimixi de personal. La acest
moment, varsta medie a angd@ birourilor
marketingsi export se situedzin jurul a 25 de
ani, fiind vorba, ca element de absalabutate,
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de absolvefi de studii economice. Nu este
probabil TntAmgitor ¢ principalul element
motivator mefgionat 1l reprezirit "imbinarea
cunagtintelor  teoretice cu practicul”, iar
principala dificultate Tntalnit tine de olinerea
si sintetizarea inform@lor de piaa. Si aici
exist obiective clar definite, dar nu exXistin
deplin consens cu privire la buget.

Rolul directorului comercial &amane 1n
continuare primordial Tn ceea ce pgie
gestionarea ref@i cu clientul extern si
Tncheierea contractului.

3. Firme care §i realizeaz cea mai mare parte
a exporturilor pe seama contractelor externe

Este cazul firmelor din industria textil
caresi-au derulatsi Tsi deruleaz activitatea pe

In primul rand, se impune reitefiat
informaia cu privire la relativa varietate a
structurilor organizatorice intalnite (nu mai
puin de 5 la 11 cazuri analizate). Exist
diferente cu privire la atribtile specifice,
circuitul informgional, darsi o serie de puncte
comune. Este o sittia specifi@ unor firme
aflate "In @utari", unele dintre ele in plin proces
de privatizare.

In ciuda faptului & toate aceste firme au
evoluat de la o structiiorganizatori& comura,
la 10 ani de la momentul 1989 incep se
contureze evolii distincte la acest capitol. Cu
toate acestea, s-airpa @ se poate vorbi despre
un "model" local, cel mai probabil tianal, de
gestionare a ref@or externe,si ne referim n
acest caz nu atat la aspectul organizatoric
declarativ, ci la maniera efeclide realizare:

seama binecunoscutului sistem lohn. Nu vommijjloacele de prospectare a fgie sunt in
mai insista prin urmare nici asupra acestui cazcontinuare rudimentare, se apetedtr-o mare

aparte, indicatorii cifrici vorbind de la sine.

5. Concluazii

Ajunsi la capitul a ceea ce am putea numi

masur la intermediari, publicitatea direct
mbrad forma unor simple scrisori de intgn
(cu cateva excep), factorul decizional se afl
in continuare in prima linie managediamotiv
pentru caresi contactele propriu zise sunt
realizate exclusiv la aceaianivel.

Schimlarile cele mai pregnantgin de

un demers informativ, putem formula o serie destructura personalului "afectat" actisitor de

concluzii raportandu-ne la obiectivele studiului.

(a se vedeasi tabelul 6 pentru informa
sintetice).

export. Dar probabil & acesta este, inevitabil,
primul pas de &cut n orice tip de organiga,
indiferent de coordonatele sale geografice.

Tabel 3.Mobilitatea clienilor externi pentru firmele analizate

Procentul clietilor externi de dinainte| Pondere cliefi contacta dupa
de 1990 amasi fideli firmei 1990 in total clieh 1999
Industria construglor de maini 0% 100%
Industria aparatelor deasu si control 100% 30%
Industria de materiale izolante 0% 100%
Industria de firsi fibre sintetice 50% 50%
Industria alimentdr 0% 0%
Industria texti 100% 1%

Tabel 4.Gradul de stabilitate a volumului cifric al exporiior

Gradul de stabilitate al volumului cifric al expaitor

Industria construglor de maini Coborat
Industria aparatelor deasu si control Ridicat
Industria de materiale izolante Ridicat
Industria de firai fibre sintetice Ridicat

Industria alimentdr

Industria textif

Foarte ridicat
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Tabel 5.Principalele destinai de export ale firmelor analizate

Tari de destinge

Limbi stiine vorbite de membrii departa-
mentelor implicate Tn activiti de export

Industria construglor de maini

SUA

Franceza, engleza, rusa

Industria aparatelor deasu si control

CE, Egipt, Iran

Franceza, engleza

Industria de materiale izolante

Republica Moldova

nglEza

Industria de firsi fibre sintetice

CE, Elug, Maroc

Engleza, franceza

Industria alimentdir

Industria texti CE Italiana, franceza, engleza
Industria Industria Industria Industria firelorsi | Industrtia textid
construdilor de aparatelor de materialelor fibrelor sintetice
magini masum si control izolatoare
Situgia economia Instabik Relativ stabil Realativ stabil | Relativ instabil Stabib
Dependeta de exporturi Redds Relativ mare Redds Relativ mare Mare

Ponderea capitalului de st3
n total capital social

t Firme cu capital
majoritar de stat

Firme n care
statul déine in@ o
pondere relativ

Firme cu capital
majoritar privat

Firme cu capital
majoritar de stat

Firme cu capital
majoritar de stat

de export

personal implicat Tn activiti

importang
Modificari in structura 3 2 2 2 1
organizatorié (in medie, Tn
decurs de 10 ani)
Modificari in structura de Relativ puine Numeroase Numeroase Numeroase Relatingoy




